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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva mapovanim hodnotového toku a analyzou plytvani ve vybrané
vyrobni spolecnosti. Cilem bylo zvysit pifidanou hodnotu vyrobniho procesu vybraného vy-
robkového predstavitele alespont o 10 % do konce roku 2018. V prvni ¢asti jsou definovany
pojmy plytvani, uzké misto a ptfidand hodnota. Déle jsou zde popsany jednotlivé metody
pramyslového inzenyrstvi, jejichz prostfednictvim ma dojit ke zlepSeni soucasného stavu.
V ramci analyzy byly vyuzity rozhovory, pohybové analyzy a snimky pracovniho dne pra-
covniki i stroji Na zéklad¢€ analyz byla vyhotovena mapa souc¢asného stavu, véetné€ popsani
plytvani nachézejicich se ve vyrobnim procesu. Po navrzeni vychodisek na zlepSeni soucas-
ného stavu byla vypracovana budouci VSM spolu s akénim planem, které by mély piispét

k racionalizaci procesli ve vybrané spolecnosti.

KLICOVA SLOVA:

Mapovani hodnotového toku, plytvani, izké misto, hodnotovy tok, stihla vyroba

ABSTRACT

This Master’s thesis is focused on a value stream mapping and a waste analysis in a chosen
company. The aim of this thesis was to increase an added value of the production process
by at least 10% until the end of 2018. In the first part there are defined terms such as waste,
constrains and added value. Furthermore there are described individual methods of industrial
engineering, use of which should improve the current situation. As parts of the analysis there
were used interviews, workers movement analysis and machinery and workers workday
scan. Based on this analysis there was presented a map of the current situation including the
description of waste within the existing production process. After suggesting the basis as
how to improve the current status there was prepared a future VSM together with an action

plan which should contribute to process rationalization in a chosen company.
KEYWORDS:

Value stream mapping, waste, the constrain, value stream, lean manufacturing
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UvVOD

Pro dnesni podniky je vSe spojené s pridomkem ,,Stihly* velice popularni a lakavé, podniky
jsou hnany prfedevsim vidinou snizeni naklad. Mnoha ,,5tihla* feSeni vSak bohuzel konci
pouze u manudll, auditti a riznych pravidel, kterym vétSina zaméstnanct nerozumi, a tak
maji spise opacny efekt — potlaceni flexibility a narast byrokracie. Pravou podstatou $tihlého
podniku je zména v mysleni a snaha dat zakaznikovi piesné to, co chce, bez zbytecného
plytvani. Uz z této definice vyplyva, ze Stihlost podniku za¢ind v oblasti inovaci, tj. navrhu
hodnoty pro zakaznika. Jedna se o rozdil mezi tim, co zakaznik dostane z produktu, a co

vydal za to, aby ho ziskal.

Mapovani hodnotového toku je uzite¢ny nastroj v odhalovani plytvani, které nés vzdy ob-
klopovalo, obklopuje a do budoucna obklopovat bude. Ve stiedu z4jmu zde stoji pfidana
hodnota. Pro podniky je dilezité znat tuto hodnotu a védét, kde se nachazi, to se vSak neo-
bejde bez porozuméni hodnoté z pohledu zakaznika, nebot” je to on, kdo pfinasi podniku
penize. Dal§im nezbytnym krokem je pochopeni, jakym zpiisobem je v podniku tato hodnota
generovana, k cemuz slouzi pravé mapovani hodnotového toku jakozto nastroj pro vizuali-
zaci proudéni hodnoty v podniku. Pravé mapovani mize pomoci odhalit na prvni pohled
opomijené, ale zdvazné nedostatky, na nichz se posléze muze zacit pracovat, aby bylo od-
stranéno plytvani, a naopak navySena piidana hodnota a v zavéru pak generovany zisk pod-
niku a jeho prosperita. Vybrana spolecnost je jednim z t€ch podnikd, které se snazi presné
definovat, co chce zdkaznik, a eliminovat chyby v procesu pfi plnéni jeho pozadavki. Ve-
deni spolecnosti si je védomo, Ze klicem k uspéchu neni strach ze zmén, ale aktivni vyuzi-
vani inovaci, modernich technologii a potencialu svych zaméstnancii spolu s eliminaci plyt-

vani pii stavajicich procesech a zaméfeni se na svd omezeni.

Prvni ¢ast diplomové prace je zamétfena na literarni reSersi, ktera slouzi jako teoretické vy-
chodisko pro zpracovani prakticke ¢asti. Ta je rozdélena na analytickou a projektovou ¢ast.
Prvni zminéna ¢ast ma za ukol popsat vybranou spolecnost a provést analyzu aktudlniho
stavu. Provedeni této analyzy je zdkladem pro vypracovani hodnotové mapy soucasného
stavu, identifikaci plytvani a uzkych mist. Vysledky ptfedchozi kapitoly jsou vychodiskem
pro vyuziti takovych metod primyslového inZenyrstvi, které mohou tento proces zlepsit
a snizit tak plytvani. DalSim krokem je ndvrh budouci mapy hodnotového toku a akéniho
planu. Na zavér diplomové prace je projekt zhodnocen z hlediska ndkladd, pfinost a rizik

s vyslednym doporuc¢enim autorky pro vedeni spole¢nosti.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Diplomova prace je zaméfena na mapovani hodnotového toku ve vybrané vyrobni spolec-
nosti. Diivodem pro tento projekt je skutecnost, ze by spolecnost rada snizila vyrobni na-
klady, ne vSak na ukor kvality a pfidané hodnoty. Hlavnim cilem je tedy zvySeni konkuren-
ceschopnosti spolecnosti na trhu. Projektovy cil je zvysit pfidanou hodnotu vyrobniho pro-
cesu vybran¢ho vyrobkového piedstavitele alespoii 0 10 % do konce roku 2018. Pro dosazeni
tohoto cile je nutné analyzovat soucasny stav, ktery bude zobrazen v hodnotové mapé. Vy-
sledek projektu je navrzeni nové hodnotové mapy spolu s akénim planem, ktery bude vy-
chodiskem pro dosazeni budouciho stavu. Projekt je zadan vedenim vybrané spolecnosti,

které by mimo jiné velmi uvitalo uceleny ptehled o vSech tocich vybraného ptedstavitele.

Literarni reSerSe uvedend v teoretické ¢asti prace zkouma teoretické poznatky vztahujici se
k danému projektu. VSechna ziskana data jsou podrobena syntéze a dedukci s vyuzitim
sekundarnich literarnich zdroji. V ramci feseni diplomové prace je zpracovano a analyzo-
vano velké mnozstvi dat s vyuZzitim empirickych metod. Mezi vyuzité metody préace patii
naptiklad pozorovani, rozhovory, dotazniky a jiné. Pti analyze souc¢asného stavu je vyuzito
pifimého pozorovani, nasledné pak pifimé meéteni prace, které bylo doplnéno dotazovanim
pracovnikt, pro podlozeni vypozorovanych skutecnosti. Pro ucely detailnéjsi identifikace
¢innosti a odhaleni plytvani je v praci vyuZzito snimkovani ¢innosti na pfedem stanovenych
pracovistich. Na vybranych pracovistich probihala pohybova analyza. Uvodem projektu je
také SWOT analyza vyrobniho procesu, ktera je hodnocena z hlediska vah a celkovych bodu.
Véhy a body reprezentuji Gaussovo normalni rozdéleni. Soucasti je také logicky rdmec zob-
razujici cile a jednotlivé vystupy projektu, dale podava informaci o veskerych aktivitach a
prostiedkach, které jsou nutné k provedeni téchto aktivit a zékladni pfedpoklady realizova-
telnosti tohoto projektu. Déle je soucasti projektové ¢asti harmonogram a rizikova analyza
RIPRAN. Posledni ¢ast diplomové prace predstavuje navrhovana opatieni zobrazené meto-
dou VSM, kterd maji ptispét ke splnéni stanoveného projektového cile. Tato kapitola vy-
chézi ze ziskanych dat z analytické ¢asti prace a na zéklad¢ usouzeni autorky jsou navrzena

patfi¢na opatfeni vedouci k redukci plytvani.
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I. TEORETICKA CAST
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1 STIHLA VYROBA A JEJI HLAVNI PRINCIPY

V koncepci §tihlé vyroby je klicovym piedpokladem snaha o eliminaci plytvani a ptidéni
maximalni hodnoty pro zédkaznika. Tato koncepce je postavena na principu otevienosti viici
problémtim, snaze o dokonalost, vytvafeni synergie diky vzajemné spolupraci, zavedeni ta-
hové systému fizeni, budovani plynulych tokt a hlavné nikdy nekonc¢icim procesu, protoze

vzdy je prostor pro zlepSeni.

Stihlost podniku je v tom, Ze délame presné to, co chce nas zakaznik, a to s minimalnim
poctem cinnosti, které hodnotu vyrobku nebo sluzby nezvysuji. Byt stihly tedy znamena vy-
delat vic penez, vydeélat je rychleji a s vynalozenim mensiho usili.* (Kosturiak a Frolik, 2006,

s. 17)
Tato koncepce miize byt rozdélena na Ctyti klicové €asti:

1. Identifikace toku hodnost od mista vzniku produkéniho cyklu az po jeho ukonceni
ve vazb¢ na konkrétniho vyrobkového predstavitele;

2. Identifikace vstupnich a vystupnich parametr, majicich vliv na kontinuélni pro-
dukéni tok, cilem je nasledné optimalizace a vybalancovani klicovych parametrti ve
vazbé zejména na eliminaci neproduktivni ¢asti toku hodnot;

3. Vytvoteni plynulé sekce produkéniho toku bud’ systémem tahu, nebo tlaku s cilem
minimalizovat celkové ¢asové trvani kompletniho produkéniho toku a maximalizo-
vat celkové hodnotové vystupy dosaZené v ramci kompletniho produkéniho toku;

4. Navrh na zlepSeni stavajiciho stavu produkéniho toku smérem ke zvySeni a posileni

ptidané hodnoty. (Chromjakova, 2013, s. 33)
Kdy radéji LEAN neaplikovat

Imitace a napodobovani porozumeéni jsou dle Wilsona (2010, s. 31) nejvétSim problém pii
implementaci Stihlé vyroby. Tato filozofie se v dneSni dobé t€si velkému uspéchu, a proto
neni divu, Ze 14kd mnoho obchodnikd, ktefi se na ni snazi vydélat. Lean nas obklopuje ze
vSech stran — od lean managementu pfes lean vzdélavani az po lean six sigma a lean soft-
wary. Existuje mnoho podnikd, které tyto principy pfirozené pouzivaji, ale jsou poté ochotné
zaplatit externim firmdm nemalé Castky za poradenstvi v této oblasti. Jiné podniky se snazi
za kazdou cenu tyto principy napasovat na nefungujici procesy jen ve jménu ziskani pomy-
slné nalepky ,,lean. N&které podniky si naopak upravuji tyto principy a berou si z nich jen

to, co se jim aktualné hodi. Cely tento koncept byl zaloZen v automobilovém odvétvi, coz
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samo o sob¢ neni limitem pro uplatnéni i v jinych sférach. Limitem mohou byt ¢tyii zakladni

koncepty fizeni, kterymi se vyznacuje Toyota:

konkurencni prostiedi,

primarni zaméfeni se na potieby zakaznika,

dlouhodobé zaméteni (i na ukor kratkodobych ziskil),

pfi poskytovani hodnoty zdkaznikovi musi byt primérni eliminace plytvani.

Pro subjekty, které vyse uvedené prvky nespliuji, je mnohdy zbytecné se snazit o imple-
mentaci této filozofie. Muze se napiiklad jednat o sportovni tymy, charity, neziskové orga-

nizace anebo zdravotnicka stiediska. (Wilson, 2010, s. 33)

1.1 Eliminace plytvani v procesech

Cilem kazdého podniku je mit $tihlé podnikové procesy, které funguji bez nutnosti zasaht.
Mezi zakladni prvky zesStihleni procesu patii eliminace plytvani. (angl. waste, jap. muda).
te€nou emailovou komunikaci. Zbyte¢nd kumulace zasob muize ovlivnit plynulost chodu

vSech podnikovych procest, proto je dilezité vénovat pozornost nalezeni optimalni vyse.

»Plytvani je vsechno, co zvySuje naklady vyrobku nebo sluzby bez toho, aby zvysovalo jejich

hodnotu. “ (KoSturiak a Frolik, 2006, s. 19)

Plytvani je vSudypfitomnym zdrojem ztrat, které vedou k neefektivité podniku a snizovani
jeho zisku. Proto jakakoliv jeho eliminace neznamena jen finan¢ni profit, ale také zlepSeni
pracovnich podminek ¢i zvySeni bezpecnosti prace. (Metodika plytvani, © 2012)
Existuji tf1 zdkladni formy plytvani:

-  MUDA - plytvani

- MURA — nepravidelnost

- MURI - pietézovani (Metodika plytvani, © 2012)

1.1.1 Druhy plytvani (MUDA)
Plytvani v néjaké mire a formé existuje v kazdém procesu. Druhy plytvani, s nimiZ se setka-
vame nejcasteji, jsou:

- Cekan,

- Nadvyroba,
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Ptepracovavani,
Pohyb,
Premist’ovani,
Zpracovavani,

Skladovani,

Intelekt. (Svozilova, 2011, s. 34)

Cekani je nejCastéjsi druh plytvani, se kterym se setkdvame denn¢ v kazdém pracovnim

procesu. Miize jit o ¢ekani na dokonceni bezprostiedné nasledujici ¢innosti nebo ¢ekani na

dodéavku materialu. Cekani nemusi byt zpisobeno nasi vinou — napftiklad vlivem nepftizni-

vého pocasi se miize zpozdit dodavka materidlu na sklad.

Nadvyrobu je mozné popsat jako néco, co vyrabime nad ramec poZadavkil zdkaznika. Casto

tyto vyrobky nevyuzijeme a ty pak lezi na sklad€, az dokud neztrati svou hodnotu nebo ne-

uplyne jejich expira¢ni doba a musi byt nasledné odstranény. Podniky casto vyrabi vice

v domnéni, ze si tvoti tzv. bezpecnostni prikryvku, ale nejedna se o nic jiného nez o tlaceni

zasob hotovych produktl pted sebou.

' Konkurence \

Meziskove
dinnosti
(ztraty)

PoZadavek na

vyroby

Co se stane, jestize

Pozadavek na
diverzifikaci | mmp vélsl sortiment
a malé zakazky

!

Obr. 1. Dusledky udrzovani vyroby ve velkych davkach (Ma-

problémuam

Sin a Vytlacil, 2000, s. 162)

Pozdni ! zadmv&wr Plytvani ve
tradicni vyrobni ch
dodavka , . vyrobnic
zbo?i Zpusob, zaloZeny na tocich
velkych wvyrobnich
' davkach ? l
i dik Piytvéini diky Phytvani diky
Plytvani diky nefesenym yiv
chybéjicim | 4 (skrytym) 4| nadmémym
dilam zdasobam

Odstranéni tohoto plytvani je zdkladnou pro skutecné naplnéni filozofie Just-In-Time. Nej-

lepsi cestou k eliminaci nadprodukce je uplatiiovani nasledujicich principu:

Vyroba zaloZena na tahu,
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- Jednokusova vyrobni davka,

- Multiprofesni buniky.

Pii velkém mnoZstvi zmetkli a chybovosti je nutné vyrobky prepracovavat, coz je dalsi
formou plytvani. V tomto piipadé je nutné naptiklad nové vyrobky fadné otestovat, nez jsou

spustény do hromadné vyroby.

Plytvani ve form¢é pohybu byva nejcastéji zpiisobeno nedostateCnou analyzou optimalni
trasy, neznalosti pracovni naplné, nedostatecnym poctem pracovnich nastroji apod. S tim
souvisi rovnéz zbytecné premist’ovani materialu, zasob, hotovych vyrobkt apod. Plati: ¢im

méng¢ transportu, tim 1épe.

Obr. 2. Zbytecné premistovani (What is
MUDA?, © 2016)

V oblasti zpracovavani se rovnéz mizeme setkat s plytvanim. Jde o kumulaci stejnych ¢in-
nosti, které délame zbytec¢né vicekrat. Prameni ze Spatn€ navrzeného vyrobniho postupu ¢i

layoutu.

NejcastejSim divod k rastu zasob na skladé je nejistota a strach z mozného vypadku do-
davky. V tomto piipadé vSak feSime nasledek, nikoliv pfi€inu, protoZe nizké zasoby nam
odhaluji problémové procesy, chybné vyvazovani kapacit, nedostateCnou pruznost, nad-
praci, zmetky ¢i neplnéni terminti. Zasoby nam prodluzuji dobu transportu, obsazuji plochy,

zt¢Zzuji manipulaci a také fixuji penize. (Chromjakova a Rajnoha, 2011, s. 47)
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Uroven zasob miizeme pFirovnat napiiklad k vodni hlading. Kdyz mame vysoké zasoby (vy-
sokou hladinu), problémy jsou na prvni pohled zakryté¢ a zptisobuji dalsi. Tyto zasoby maji
pozitivni vliv na plynulost a flexibilitu vyroby, ale za cenu vysokych ndkladi a zbytecné
manipulace. Nizka hladina ndm pomaha odhalit problémy, mezi které patii naptiklad chybné

vyvazovani, planovani a také neplnéni termind. (Bauer, 2012, s. 27)

Flow

Quality Transport Lead -time

: Layout
Machine

Availability Set up time © Organization Absenteeism

Obr. 3. Diisledek vysokého mnozstvi zasob (What is MUDA?, © 2016)

Posledni formou plytvani je nevyuZivani potencidlu zaméstnanci. Jedna se o osmy druh
plytvani — nové ptipojeny k ptivodnim sedmi. Donald Burr, byvaly generalni feditel v People
Express Airlines, vidél v lidech obrovsky potencial a celou firmu fidil na tomto principu.
Jednim z jeho hlavnich ndzort bylo, Ze lidsky faktor je pfidana hodnota vyrobku, ktery stale

neni plné¢ docenén ze strany investorll. (Conger a Kanungo 1998, s. 144)

Na plytvani se také mizeme divat z pohledu oblasti pivodu. Nejcastéji se setkavame s plyt-
vanim ve vyrobé¢, ale stejné dulezita je eliminace plytvani v administrativé. Mize jit napfi-
klad o dlouh¢ ¢asové odezvy u schvalovacich procedur, chybné zpracované dokumenty, ne-
jasné popisy pracovnich procedur, nadmérné rozesilani emailii, zbyte¢né pracovni porady,

které by mohly byt nahrazeny konzultaci po telefonu apod.

1.1.2 MozZnosti eliminace plytvani

Disledkem plytvani mohou byt nevyuZité stroje, izké mista, zbyte¢né vysoké prostoje, vy-
soké zasoby, rozpracovana vyroba, pietizenost pouze urcitych pracovnich pozic, nekvalita,

zmetky, neuspotfadana a chaoticka pracovisté, slozité materialové toky apod. VSechny tyto
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dasledky mohou vyustit v neplnéni predem stanovenych pland, riist naklada a ztratu konku-

renceschopnosti.

Kdyz dokazeme objevit MUDA, objevili jsme potencialni moznost zisku. Disledkem elimi-
nace plytvani z vyrobniho procesu je vzdy sniZzeni nakladt na vyrobu. Dle slov Masaaki
Imaie je MUDA vé¢na a nikdy z procesti nezmizi. I ty nejlepsi firmy na svét€ maji vice nez
90 % casu jako potencidl na jeho pfeménu na Cas ptidavani hodnoty. (Bauer a spol., 2012, s.

26)

Jezek (2016) de€li metody eliminace plytvani na zakladni a komplexni. Zakladni metody jsou
zaméteny na urcitou, vétsinou uzkou, skupinu problému produkéniho systému a predstavuji
»hejlepsi praxi® pii jejich feseni, jejich pfinos neni dosazitelny jinym postupem. Vysledkem

jejich uziti je hmatatelné zlepSeni procesu. Patii k nim napfiiklad:

- Jidoka,
- Kanban,
- MOST,
- 58S,
- Poka Yoke,
- Projektové fizeni,
- Primyslova moderace,
-  SMED,
- Lean Production,
- Vizudlni fizeni.
Na druhou stranu komplexni metody zahrnuji $ir$i oblast a jsou pomérné naro¢né na aplikaci

v malych firméch, které se doposud PI nevénovaly. Patii sem napftiklad:

- JIT,

- Kaizen,

- TOC,

- Six Sigma,

- Lean layout,

- Trvalé zlepSovani procest,

- Tymova prace.
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1.2 ZvySovani produktivity procesi

Pro spravné pochopeni produktivity je potfeba si vymezit pojem vykonnost. Vykonnost ve
smyslu procesniho fizeni chapeme jako parametr, ktery je zaméfeny na spravné nastaveni a
nasledné vyuzivani vSech podnikovych procest a jejich prvkl — prfedevsim adekvatni kom-
binace nastaveni poc¢tu a obsahu pracovnich pozic, definovani layoutl a nastaveni pracovni
naplné pracovist. Nemén¢ diilezita je také propojenost vstupnich a vystupnich procesi, které

museji byt flexibilni. (Chromjakova, 2013, str. 66)

Vykonnost podnikovych procesti 1ze méfit mnoha riznymi zplsoby a ukazateli. Jednou
z moznosti je zameéteni se na oblast produktivity, ktera je v souc¢asné dobé velmi diskutova-
nym tématem. Cilem kaZzdého podniku by mélo byt neustile zvySovani hodnot této veli-

¢iny,a to nejen v oblasti vyroby.
Z hlediska fizeni produktivity nés zajimaji zejména nasledujici ukazatele:

_ PHP

=57 )

kde: PP — produktivita pracovnika
PHP — pfidana hodnota procesu [CZK]

PZ — pocet zaméstnancii podilejicich se na realizaci vystupu procesu [pocet] (Chro-

mjakova, 2013, s. 69)

Velmi dilleZité je srovnavani typoveé podobnych procesii, srovnani rozdilnych procesti nema
zadnou vypovidaci hodnotu. V tomto ptipadé mize byt vyuzita naptiklad ABC procesni ana-
lyza, jejiz podstatou je roz¢lenéni procest do kategorii dle vySe ptidané hodnoty. (Chromja-

kova, 2013, s. 69)

Produktivita tedy udava, s jakou efektivnosti (4€innosti) jsou vyrobni faktory vyuZivany ve
vyrobé. Uroveti produktivity je uréena pomérem objemu mnozstvi produkce k objemu uzi-
tych vstupti za urcité obdobi: ¢im vice se vyrobi uzite¢nych véci za pouziti méné zdroja, tim
vice roste produktivita. Vysoka produktivita snizuje ndklady a umoziuje snizit ceny a na-

sledné zvysit mzdy, platy a dividendy. (Buchta, 2008, s. 139)
Obecné je produktivita pomér vstupu a vystupu.

Celkovou produktivitu mizeme rozd¢lit na oblast pracovnika, strojti a materialu.
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CP = PP + PS + PM )

kde: CP — celkova produktivita
PP — produktivita pracovnika
PS — produktivita stroje
PM - produktivita materidlu
Snahou kazdého podniku je dosaZzeni 100% celkové produktivity.

V praxi se vSak nejvice vyuziva uzsi pojeti produktivity prace neboli parcialni produktivita.
Nejcastéji jde o kvantitativni vztah popisujici objem vyroby a praci spotiebovanou na vyrobu
tohoto objemu za urcité obdobi. Tento ukazatel pomaha charakterizovat zmény ve spotiebe
zivé prace vynalozené na vyrobu urcitého vyrobku. Tento jev nazyvame produktivita prace,
avsak jeho pfesnost neni stoprocentni. Pracovnici se stavaji produktivnéjsi za pouziti vétSiho
mnozstvi stroju, zafizeni atd. Objekty méteni produktivity jsou obecné vyrobni systémy,
tedy systémy vymezené jednotou vyrobniho vystupu, vyrobniho vstupu a vyrobniho pro-

cesu. (Klecka a Matéjka, 2004, s. 97)

V ramci produktivity prace se vétSinou méii produktivita fadovych délnikd, jelikoZ je snad-
n¢j$1 méfit produktivitu prace vyZzadujici prevazné jen dovednosti (zednik, zdmecnik, fez-
nik), mnohem obtiZné&jsi je méfit produktivitu prace v zaméstnanich, kterd vyZaduji znalosti
(manaZer, programator, inZenyr).

Rozhodujicim ¢initelem produktivity préace je jeji vybavenost technikou a pouzita technolo-

gie — havif s uhelnym kombajnem vyrubd za sménu daleko vice uhli, nez vyruba havif se

sbijeCkou. (Synek, Kopkané¢ a Kubalkova, 2009, s. 252)
Podle méficich jednotek pro vstup 1ze produktivitu méfit:

-V naturdlnich jednotkéch (kg, t, I, m, ...),
-V pracovnich jednotkach (podil normohodin na odpracované hodiny),

-V penéznich jednotkéach (vykon, trzby, pfidana hodnota).
Podle méfticich jednotek, v nichZ vyjadiujeme vstupy, 1ze méfit:

- Hodinovou produktivitu préce,
- Denni (sménovou) produktivitu préce,

- Mé&si¢ni produktivitu prace,
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- Ro¢ni produktivitu prace.

1.3 Klicové ukazatele vykonnosti

Klicové ukazatele vykonnosti (Key Performance Indicators) jsou ukazatele, které méii po-
krok smérem k cilovym hodnotdm. Tyto ukazatele mohou mit pfi spravném stanoveni
znaény pozitivni dopad na podnikéni spoleénosti. Rikaji, co bychom méli udélat, abychom
zvysili vykon spolecnosti. Vyznacuji se pfedevsim nefinan¢ni podobou, méienim ve velmi
kratkych intervalech (denn¢, nejvyse tydn¢), odpoveédnosti, ktera se vaze ke konkrétni osobé

nebo tymu, a pozitivni vlivem na ostatni vykonnostni ukazatele. (Parmenter, 2008, s. 4)

Ke spravné implementaci zajisté patii spravné pochopeni zainteresovanymi zaméstnanci. Ti
by méli spravné chépat vSechny sledované uidaje a také zptsoby, jak je svou praci mohou
ovlivnit. (Parmenter, 2008, s. 130) Dtlezita je také tvorba jednoduchych grafii zobrazujicich

vysledky méteni. V tomto kroku je nutné dodrzovat nasledujici pravidla:

- Ptehlednost a barevné prvky — graf dostate¢né velikosti s vyuzitim spravného forma-
tovani pro snadnégj$i orientaci ve vysledcich a vizuélni pfehlednost.

- Konzistence — doporucuje se tvorba grafovych standardl a prezentace vysledkl vzdy
ve stejné podobg.

- Analyza trendti — zobrazeni vyvojovych tendenci, srovnani s pfedchozimi méfenimi.

- Rozsah — vysledky by nemély byt ptiliSnou byrokracii pro podnik.

- Jednoduchost — grafy by mély byt srozumitelné 1 pro laiky, napfiklad trojrozmérné
grafy mohou byt zaméstnanci Spatné€ pochopeny.

- Moznost rychlé upravy

- Ptistupnost — grafy by mély byt pfipraveny k nahlédnuti v§em zainteresovanym za-
méstnanciim pomoci firemniho systému.

- Smysluplné poznamky — naptiklad namisto zkratky ,,ROCE®, je vhodné&;$i psat na-
vratnost kapitalu, aby se zamezilo nespravnému vykladu vysledki. (Parmenter,

2007, s. 91)

Pti stanoveni KPI je vhodnéjsi urovat cilovy rozsah, namisto jednoho kone¢ného cile. Sta-
noveni piijatelného rozmezi je obecné mnohem lépe pfijimano a je také oteviené moznym

neo¢ekavanym zménam.
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1.4 Metody §tihlé vyroby

Kazdy podnik je jedine¢ny a disponuje riznou mirou znalosti a zkuSenosti pracovnika a
specifickymi vlastnostmi procesu, proto vzdy zalezi na konkrétnim podniku, kterou z mnoha

metod implementuje.
Kosturiak a Frolik (2016, s. 43) sem tadi nasledujici prvky:

- VSM,

- Management tizkych mist,

- Stihlé pracovisté,

- Procesy kvality a standardizovana préace,
- TPM,

- Rychlé zmény a redukce déavek,

- Kaizen,

- Stihly layout a vyrobni buiky,

- Tymova prace,

- Synchronizace procesu.

fﬁx

_f,w*"# Customer focus: e
"« Hoshin planning, takt, heijunka T
o - - .
. - = [nvolvement, lean design, A3 thinking \\
Just-In-Time Jidoka
= Flow Involvement: * Poka-yoke
* Heijunka » Standardized work = Zone control
« Takt time ag « Viisual order (55)
# Pull system « TPM * Problem solving
* Kanban « Kaizen circles = Abnormality
= Visual ordar (35) « Suggestions control
* Robust process | « Safety activities » Separate human
* Involverment « Hoshin planning and machine work
1 * [nvalvement
[ S_tana'i_ra |.z;:}|;| ';varh . Visual order (55)
Kanban, A3 thinking Standardization Haoshin planning
Standardized work, 55, jideka Stability TPM, heijunka, kanban

Obr. 4. Souhrn metod stihlé vyroby (Pascal, 2007, s. 20)
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141 TPM

Hlavnim tkolem této metody je eliminace pferuseni prace stroje a zvyseni produktivity vy-
robniho zatizeni. Udrzba v klasickém pojeti se zabyva piedev§im prerugenimi v dusledku
poruchy stroje ¢i zatrizeni. TPM ma vSak mnohem S§irsi pole pisobnosti, zasahuje naptiklad
1 do oblasti ztrat pti praci stroje s poskozenymi komponenty nebo vinou pouziti nespravného
technologického postupu ¢i nevhodného uspotadani pracoviste, coz mize vést naptiklad ke
zbyte¢né dlouhym sefizovacim ¢asiim. Zcela produktivni tdrzba (TPM) je dle webu produk-

tivita.cz (© 2018) zalozena na tfech hlavnich principech:

- Operatofi maji hlavni roli pti udrzb¢ stroji, jejich znalosti a dovednosti se cilené
zlepsuji a zavadi se prvky tymové prace.

- Udrzbati se osvobozuji od rutinni neproduktivni ¢innosti a zabyvaji se ¢innostmi,
kde je jejich kvalifikace nejlépe vyuZita.

- Ugelové sestavené tymy pracuji na co nejjednodussim a nejlevnéjsim zlepseni stavu

stroju a odstranéni pricin ztrat Casu stroju a zafizeni.
TPM tedy mizeme definovat jako soubor aktivit s cilem:

- Eliminace poruch, abnormalit a v§ech dalSich ztrat na stroji,

- Postupného zvySovani efektivnosti zatizeni,

- Vytvoteni vyhovujicich pracovnich podminek,

- Dlouhodobého rtstu kvalifikace pracovnikli udrzby a operatord, aby se mohli dobie
starat o stroje a zafizeni,

- Zapojeni vSech pracovnikl firmy do zlepSovani procest,

- Zvysovani vykonnosti firmy. (IPA slovnik, ©2018)

14.2 POKA-YOKE

V komplexnosti kazdého pracovisté existuje celd fada potencialnich piileZitosti pro chyby,
které jsou obvykle prvnim krokem k nevyhovujicim vyrobkim neboli plytvani. Systém
Poka-Yoke je oznaeni pfistupu, ktery zamezuje chybam. Ve volném piekladu tato slova
znamenaji vyhnuti se/zamezeni zbyteCnym chybam. Tato idea nepodcenuje inteligenci pra-
covnikill, nybrz je osvobozuje od psychické zatéze vlivem opakované monotonni prace a ne-

chéva jim prostor pro kreativni mysleni. (Masin a Vytlacil, 2000, s. 257)

Poka-Yoke umoziiuje vzniklou chybu detekovat, upozornit pracovnika na jeji vznik, vyza-

dovat napravu nebo v urcitych ptipadech provést ndpravu samovolné. K detekovani chyby
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metoda vyuziva kontaktni nebo bezkontaktni prosttedky, prostfednictvim kterych je mozno
odhalit odchylky od vyrobniho postupu, parametri vyrobku nebo absenci urcité soucastky.
K signalizaci odhalen¢ vady metoda vyuziva svételnou signalizaci, Andon nebo digitalni

panely s displejem, které mohou slouzit jako centralni fidici prvek.

1.4.3 Vizualizace

Vizualni management miizeme definovat jako pfedavani informaci a instrukci pomoci jed-
noznacnych zobrazeni, aby piedavané informace byly kazdému pracovnikovi ihned zcela
jasné a zretelné. NejcCastéjSim piikladem jsou tabule s aktualnimi informacemi ve vyrobé
nebo znacky, které maji byt kazdému zaméstnanci ihned jasné diky barevnému odliseni a

specifickému symbolu. (Rich, 2006, s. 82)

Tato koncepce se v soucasné dobé tyka predev§im vizudlnich pracovist, kterd jsou upofa-
dand, fizend a organizovana. Na zaklad¢ téchto specifik dokaze vizualni pracovisté efektivné
prenaSet informace a predchdzet vzniku vad a dalSich poruch. (Chromjakova a Rajnoha,
2011, s. 66) Vizualizace pracovist je zaloZena na skutecnosti, ze velkou ¢ast nasi mozkové
— zrakem. Ostatnim smysliim je potom k dispozici nepomérné mensi ¢ast mozkové kapacity.
Z tohoto diivodu je nutné orientovat predavani informaci zejména na vizudlni formu. Tim je
usnadnéno a umoznéno realizovat opatfeni pro zvySeni produktivity na poZadovanou uro-

ven. (Masin a Vytlacil, 2000, s. 58)

1.4.4 Vyrobni buiiky

Dnesni doba si zad4 od firem Siroky sortiment vyrobkt, vétSinou neni mozné pro kazdy
vyrobek vytvaret samostatnou linku. Z tohoto diivodu je dobrym feSenim projektovat vy-
robni buriky, ve kterych se vyrabi skupina produkti, které maji spolecné charakteristiky.
Kromé zefektivnéni materidlového toku pfinaseji vyrobni buiiky jednu hlavni vyhodu, diky
umisténi produktti v buiice, blizko sebe, je mozné upustit od vyroby ve velkych davkach.
Radikaln¢ se tim snizuje podil Cast, které nepiidavaji hodnotu pribézné dob¢é vyroby. Re-
dukce menSich davek zaroven eliminuje plytvani v dalSich oblastech — mensi pfepravky,

mén¢ skladovaci plochy a jednodussi manipulaci s materidlem. (Svét produktivity, ©2018)
Mezi tfi zékladni typy vyrobnik bunék patfi:

- Bunky pro vyrobu soucasti (obrabéni, lisovani, kovani),
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- Montazni burky,

- Procesni buiiky (lakovani, povrchova uprava).

Abychom byli schopni transformovat tradi¢ni vyrobu na vyrobni bunky, musime definovat
rodiny vyrobkil. Kazda bunika by méla vyrabét tu rodinu soucasti, pro kterou byla vyprojek-
tovana. Cilem tohoto uspotadani je vysoké vyuziti, napiiklad uSetfeni zaméstnancti u stroji.

(Magin a Vytlagil, 2000, s. 163)
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2 VYROBNI SYSTEMY A JEJICH OMEZENI

Kvalitni planovani a fizeni vyroby je kli¢em k tspéchu v dnesnim konkurenénim prostredi.
Trh se rychle vyviji a méni, proto jsou firmy nuceny zlepsovat a zefektiviiovat svoje vyrobni
plany, aby tak obstaly v souboji s ostatnimi firmami. Pokud firma zakotvi v zajetych kolejich
a tradi¢nich postupech, je dost pravdépodobné, Ze jeji konkurenceschopnost na trhu bude
kazdym dnem mensi a prostfedky vynalozené na tradicni postupy vyroby, bez nutné zmény

vyrobnich planii povedou pomalu, ale jisté k jejimu zaniku.

Jednotlivé metody se odliSuji tim, jak se divaji na logisticky tok a plnéni zadkaznického po-
zadavku. (Basl a Blazicek, 2012, s. 11) Velkou roli pfi vybéru vyrobniho konceptu ma pte-
devs$im struktura vyroby, organizace vyroby, uspotadani vyroby, stdlost odbytu ¢i pocty va-

riant vyroby.

2.1 Systém tlaku

V tla¢nych (push) systémech se vyrabi, co je naplanovano. Vnitropodnikovi zdkaznici tak
vyvolavaji aktivity u svého vnitropodnikové dodavatele piimo. Timto zptisobem se vytvaii
samofidici regula¢ni okruhy, které predpokladaji decentralizaci fizeni zakazek. Tucek a
Bobdk, 2006, s. 74) ZjednoduSené miizeme fici, ze funkce systému tlaku je zaloZena na prin-
cipu, kde pfedchazejici ¢lanek odesila davku, kterou v rdmci planu pfipravil v mnoZstvi a

¢ase vyhovujicim odesilajicimu ¢lanku.

Mezi vyhody tohoto systému patfi napfiklad moZnost vytvoteni spolehlivé databaze, auto-
matizace bilan¢nich propoctl, ziskani zpétné vazby mezi planem a skute€nosti, integrace
vSech slozek planu véetné financi apod. Na druhou stranu mé systém mnoho nevyhod, na-
a malo pruzny a pfizpisobivy specifickym trznim podminkdm. (Malek a Cujak, 2008, s.

200)

2.2 Systém tahu

Opakem je systém tahu (pull), ktery je v ramci vyrobniho procesu realizovan tak, ze pokud
u urcitého stanovisté poklesne tiroven materidlu na Groven pojistnych zasob, da toto stano-
visteé signal ke stanovisti piedchazejicimu, jemuz zad4 pozadavek na dodani materialu. Jako

podplrny nastroj pro uplatnéni systému tahu je pouzivan nejcastéji systém zvany Kanban,
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ktery slouzi jako ukazatel spotieby, diky némuz se vytvari ,,tah“, ten se pienasi na predchozi

stupné, zpét az k zacatku vyrobniho cyklu.

Systém tahu ve vyrob¢ odstranuje plytvani, které vznika v disledku systému zalozenych na
tlaku, kde je vSechen material, ktery je k dispozici, pfesouvan smérem od zacatku vyrobniho
procesu k naslednym operacim. Nakup materidlu je zalozen na predpovédi poptavky od za-
kaznikti. Tato filozofie v sobé mtize skryvat problémy spojené s nadvyrobou a zpozdénim v
dodavkach. Zpozdéni se vyhyba tak, Ze se zasoby hromadi ve skladech. Uzk4 mista se obje-
vuji tam, kde nasledujici procesy nestihaji tempo predchazejicich procest, a tlak na vyrobu
vznika spise v disledku ptedchazejici nadvyroby nez na zakladé pozadavka trhu. Systém
tahu ovSem neni vyhodny pro vSechny typy podnikti. Neni vhodny, pokud firma vyrabi
pouze jeden vyrobek bez dalSich variaci nebo jsou v poptavce po tomto produktu sezonni
a vyraznd kolisani. Tim padem vyroba systémem tahu nebude tolik pfinosna a vyhodna jako
v pripad¢ spole¢nosti, které maji Sirsi produktové portfolio a poptavka po nich je v pribehu

roku konstantni. (Systém tahu ve vyrobnim prostiedi, 2008, s. 7)

2.3 Teorie omezeni (TOC)

V podnikové praxi ¢asto dochazi k situacim, které se nedaji fidit pouze taznym nebo tlaénym
zpusobem, ale je potfeba kombinace téchto pristupi. Proto postupné¢ vznikla dalsi vyvojova
etapa v oblasti metod pro planovani vyroby, ve které se zacinaji vyuZzivat kombinace téchto
pfistupil k fizeni. Kazdy systém ma alespon jedno omezeni, které mu zabranuje dosahnout
vys§iho stupné vykonnosti. Omezeni mizeme hledat ve vSech Castech podniku od marke-
tingu, ptes fizeni, Cas, postoje lidi az po vyrobni zdroje. Nejvétsi skupinou jsou fyzicka ome-
zeni — stroje, lidé, hmotné zdroje nebo zafizeni — tyto zdroje 1ze pomérné snadno identifiko-

vat a odstranit. (Kosturiak a Frolik, s. 49)

Teorie omezeni neboli Theory of Constraints (dale jen TOC) patfi ke tfem hlavnim mana-
zerskym smériim fizeni podniku v 80. a 90. letech minulého stoleti spolu s JIT a TQM.
Vsechny tfi metody se zaméfuji na zménu v fizeni podniku, odliSuji se v pfistupu, identifi-
kaci problému i ve zptsobu feSeni. Zakladni myslenka TOC se zamé&fuje na oblast tzkych
mist ve vyrobnich systémech, kterd nabyvaji formy nedostatecnych kapacit. Kli¢em k uspé-
chu je maximalizace pritoku uzkym mistem, optimalizaci pritokd mezi nekritickymi misty

neni vénovana tak velkd pozornost. (Tucek a Bobak, 2006, s. 90)
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2.3.1 Pouziti a principy

Uplatnéni této metody je znacné Siroké a zasahuje vSechny dulezité podnikové oblasti. Jedna
se piredevsim o oblast vyroby, distribuce, prodeje, marketingu Ci fizeni projektt. Pritokova
analyza mize pomoci pii zméné rozhodovani postavené na zohlednéni nakladii k procesu
trvalého zlepSovani. TOC mizeme tedy pouzit jako efektivni néstroj pro identifikaci a feSeni
riznych problémi v organizaci, je u€¢innym pomocnikem manazerim pii hledani novych

pristupt s jejich naslednou realizaci. (Tucek a Bobak, 2006, s. 91)

TOC prestavuje relativné novy, netradicni zplisob feSeni problémii v podniku. Jde o kom-
plexni manazersky piistup k fizeni podniku zaméteny na jeho riist a zvySovani dosahova-
nych hodnot podnikového cile nez o konkrétni metodu na urovni MRP 1II a JIT. (Sodomka

a Klcova, 2010, s. 260)

2.3.2 Metriky

Za metriku povazujeme pfesn¢ vymezeny financni ¢i nefinancni ukazatel nebo hodnotici
kritérium, které slouzi k hodnoceni tirovné efektivnosti konkrétni oblasti fizeni podnikového
vykonu. Mezi nejobvyklejsi financni ukazatele patii Cisty zisk (NP), navratnost investic
(ROI) a ,,manévrovaci prostor* (CF). Tyto ukazatele ¢asto nedokdzi v praxi odpovédéet na

vSechny otazky pti rozhodovani, proto se TOC zamétuje na dalsi tii ukazatele:

- Pritok (Throughput) — snahou kazdého podniku je maximalizovat hodnotu priitoku,
v ptipadé konstantnich provoznich nédkladi znamena zvyseni pritoku, zvySeni zisku.

- Investice (Inventory) — penize vazané ve zboZi (zasoby).

- Provozni néklady (Operating expense) — penize vydané na transformaci zasob na
prodejné produkty — tzn. penize potiebné na pretvareni investic na prutok. (Tucek

a Bobdk, 2006, s. 93).
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Obr. 5. Vztahy mezi financnimi a TOC ukazateli (Tucek a Bobadk, 2006, s.
93)

Goldratt (2001) definoval pét zédkladnich krokii:

w»ok wN

Identifikace omezeni systému,

Maximalni vyuziti daného systému,
Podtizeni v§eho v podniku tomuto systému,
Odstranéni omezeni,

Névrat k bodu jedna.

2.4 Drum-Buffer-Rope

Metoda TOC je také rozsitend pod pojmem OPT (Optimized Production Technology). Tento

koncept je charakterizovan pfistupem DBR (Drum-Buffer-Rope). Mezi zakladni pravidla

OPT patii naptiklad:

VyvaZzovani toku materialu (ne kapacit),

Kapacita riiznych zatizeni nema stejny vyznam,

Uroven vyuziti celého systému je dana kapacitnimi moZnostmi uzkych mist,

Hodina ztraty na pracovisti, které je uzkym mistem, je hodinou ztraty celé¢ho praco-

viste,

Uzka mista neovliviiuji pouze pribéznou dobu vyrobu, ale i vysi zasob,

Snaha o maximalni vyuZiti kapacit pracovist neni vzdy maximalnim pfinosem pro

maximalni vyuziti celého systému (brzdéni u uzkych mist),

Velikost dopravni davky by se neméla rovnat velikosti vyrobni davky apod. (Tucek

a Bobak, 2006, s. 98)
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Pti vyuziti konceptu DBR se uplatiiuji jak tazné, tak tlacné systémy fizeni vyroby. Princip
tahu funguje od izkého mista smérem k prvnimu pracovisti. Uzké misto tak uréi poéet po-
lotovarti k nému sméfujicich. Naopak smérem od uzkého mista se jedna o tlak — polotovary

jsou protlaeny zbyvajicimi pracovisti.

24.1 DRUM

Drum, ktery mizeme také nazvat nejslabsim pracovistém, musi byt maximalné vytizen. Toto
misto je hlavnim prvkem planu vyroby, protoze urcuje rytmus celé vyroby, a od jeho ¢innosti

se také odviji prace na dalSich pracovistich.

2.4.2 BUFFER

Funkce zasobniku je pfedev§im ochranna — chrani vyrobu pied nevyhnutelnymi problémy
umisténim Casovych zasobnikll pfed pracovisté. Prvnim typem je Casovy zasobnik, ktery
umoznuje, aby material dosahl planovaného bodu vyroby o planovany casovy usek dfive.
Diky tomu je zajisténa ochrana pritoku vyroby pied neplanovymi vykyvy. Druhym typem
zasobniku je kusovy, ktery reprezentuje zasoby hotovych vyrobki. Tento zasobnik dovoluje
plnit zakdzky, které maji kratSi termin dodani, nez je pribézna doba vyroby. Pomaha ke

zlepseni reakci vyroby, a tim 1 zlepSeni trzniho postaveni podniku.

243 ROPE

Funkce lana je pfedevs$im informacni, jde o vazbu mezi izkym mistem a prvnim pracovis-
tém. Lano nam zajiStuje plynuly chod a zabraiiuje dezinformacim a disproporcim v této
¢asti. Mezi hlavni funkce patii zamezeni pfili§ brzkého uvolnéni materidlu a vzniku mezio-

peracnich zasob apod.
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3 MAPOVANI TOKU HODNOT

Jak jiz bylo zminéno v prvni kapitole, mapovani toku hodnot patii mezi zédkladni metody
stihlé vyroby. Hlavnim tikolem je identifikovat ptilezitost pro eliminaci ztrat vSeho druhu.
Klicovym prvkem je zde existence mapy soucasného stavu toku hodnost, ktera bude vycho-
diskem pro implementaci dalSich nastroji, které slouzi k dosazeni efektu zestihleni. (Chro-

mjakova a Rajnoha, 2011, s. 50)

3.1 Hodnota a mapovani jejiho toku v podniku

wewvr

statou je pochopeni hodnoty, kterd proudi za jednotku casu produkénim systémem. To po-
maha jasn¢ identifikovat ztraty, které snizuji efektivnost a vykonnost, a na druhé stran¢ iden-
tifikovat potencialy, které mohou byt ptilezitosti k zestihlovani podnikovych procesii a na-

vodem na zvySeni jejich efektivnosti a vykonnosti. (Chromjakové a Rajnoha, 2011, s. 51)

Tok hodnét= vietky procesy (zvysujuce hodnotu/
nezvysujuce hodnotu), ktorée su na ceste od materialu k
hotovemu vyrobku

Obr. 6. Mapovani procesu (VSM, © 2017)

Hodnotu mizeme definovat jako ,,to, co je zadkaznik ochoten zaplatit. V nasem zajmu je
pak tuto hodnotu zvySovat. Piikladem miiZze byt zkracovani celkové pribézné doby (zmen-
Sovéni jmenovatele), naopak izolované snizovani ¢asu, kdy je produktu pfiddvana hodnota
(zmenSovani Citatele) je sice pozitivni, protoze zvysuje parcialni produktivitu a snizuje na-

klady, ale velikost VA-indexu vyrazné neovlivni. (Masin, 2003, s. 10)

cas, kdy je produktu prididvand hodnota

VA Index =

celkovd priibéznd doba, po kterou produkt vznikd

Hodnotovym tokem se rozumi souhrn vSech aktivit v procesech. Patii sem jak aktivity, které
hodnotu ptidéavaji, tak 1 ty, které¢ hodnotu neptidévaji. Vyroba konkrétniho vyrobku pro spe-
cifického zékaznika je tedy vzdy spojena s ptislusSnym jedinecnym hodnotovym tokem. (Ma-

Sin, 2003, s. 12)
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Mapovani toku hodnot je uceleny ptehled na sebe navazujicich aktivit, které probihaji ve
dvou rovinach. Prvni je materidlovy tok, ktery zac¢ind vstupem surového materialu a konci
vystupem hotového produktu. Druhou rovinou je neméné diilezity informacni tok, ktery
vetvi realizaci promény materialu na hotovy produkt. Ob¢ tyto roviny musi byt vzajemné
propojeny, aby bylo mozné divat se na systém jako celek. Anglicky se tento proces nazyva
,»door-to-door*, protoze nam umoziuje provést zmény uvnitt procesu, ale také na strané do-

davatela ¢i odbératelti. (Chromjakova a Rajnoha, 2011, s. 54)

M ateridlovy & informadny tok

-+ |nformacie

- | Ohjedrdvky | -—

G 7 P = i

Materis] ———————

M apa toku hodndt

Obr. 7. Materialovy versus informacni tok (VSM, ©
2017)

Dtivodem k mapovani toku hodnot je napiiklad snaha o nalezeni spravné kombinace mezi
materidlovym a informacnim tokem, snaha pohliZet na produkty ze systémové perspektivy,
ale také potieba znalosti aktivit, které jsou prioritou v dosahovani maximalné efektivniho
toku. Castym diivodem je také ziskani piehledu o toku hodnot procesem, a tim i odhaleni

ztrat, které jeho realizaci v systému vznikaji. (Chromjakova a Rajnoha, 2011, s. 52)

3.2 Symbolika a grafické znaceni pri mapovani

Pti tvorbé mapy hodnotového toku se pouzivaji standardizované symboly, které reprezentuji
informacni a materidlové toky ¢i skladovani, kromé toho jsou zde stanoveny také specialni
znacky, napiiklad Lean nebo Kanban. Zakladni znalost t€chto symbolil je nezbytna pii

tvorbé VSM. Symboly se mohou délit do nékolika skupin:

- Symboly pro popsani procesu (vSeobecné),
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- Symboly pro popsani materidlovych toku,

- Symboly pro popsani informacnich tok,

- Ostatni symboly pouzivané pii tvorbé VSM. (Lee a Snyder, 2006, s. 159)

Opardtor Wyrobni bufika Potitatova podpora | Pileditost ke Zepseni
Vi-linka |
|
s |

Obr. 8. Vseobecné symboly (Masin, 2003, s. 45)

Materialovy tok se zaznamenava z levé strany (od vstupu k vystupu) doprava v jedné linii —

ne podle fyzického layoutu vyroby. Pfi samotném mapovani se snazime vytvofit materidlovy

tok co nejjednoduseji — mapuji se jen kli¢ové komponenty. Pokud by bylo potieba mapovat

vSechny typy komponentli, zaznamenaji se pozdé&ji. (VSM, © 2017)

Externi zdroje

(]

Proces

Data o procesu

Zasoby

/2\

.

Vv

s

Transport Tok hotowjch vjrobk | Pohyb tlakem Pohyb tahem
Supermarkat iyrovnavaci zasoba | Gezpecnostni zasoba

Obr. 9. Symboly pro materialovy tok (Masin, 2003, s. 45)

Ve stihlé vyrobé se informa¢nimu toku vénuje stejnd dilezitost jako toku materidlovému,

proto se zamétfujeme na samotny sbér informaci z dilny. Je t€¢Zké hned na poprvé odhadnout,

které informace jsou pro nase potieby stézejni (v mnoha ptipadech az po zpracovani nékolika

hodnotovych map budeme védét, které informace o vyrobé skute¢né€ potiebujeme pro proces

zlepsovani). (VSM, © 2017)
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Ianualni nanrnuvénf[Eleklmﬁické informace Typ informace Inventurni planovan
— | — eted
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7\9 ....... . LIOA | XOXO
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Obr. 10. Symboly pro informacni tok (Masin, 2003, s. 45)

3.3 Postup pii mapovani

Jak jiz bylo vy$e zminéno, klicovym prvkem je zde mapa toku hodnot, kterd zobrazuje v gra-
fické podobé vSechny Cinnosti produkéniho procesu kontinudlné tak, jak vznikaji od zadani
pozadavku zdkaznikem az po odevzdani hotového produktu. Podstatou je identifikovat
vSechny ¢innosti zastoupené v tomto fetézci z pohledu ptidané hodnoty. Vysledkem jsou

tedy dvé mapy — soucasny a budouci stav.

3.3.1 Vybér vhodného predstavitele

Prvnim krokem je spravné roziazeni vyrobkd, pro které pouzivame tzv. seskupovani do vy-
robkovych rodin. Tato skute¢nost zohlednuje fakt, ze kazdy vyrobek ma své specifické vy-

robni operace.

Mantazhne nper.:n:le
1 21314 3|6 7 8 Vyrebkova
A =l I X Th‘h"“'ﬂ’ﬂ; radina
x| xlxlxl x| x :
7
z c h.{_i_' x| x| X
4 D| 4=Tx|x [ XT
E| Sxlx]x Xl
FleT [ X X| XX
G ¥ x| x| xL~

Obr. 11. Clenéni dle vyrobnich operaci (VSM, ©
2017)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 34

., Podstatnou charakteristikou pro vyber rodiny vyrobkii je fakt, ze nas zdakaznik ma zajem
jenom o jeden vybrany produkt z naseho sortimentu, nikoliv o cely sortiment. To znamenad,
Ze nemiizeme mapovat vSechny vyrobni toky v jedné mapé a na zakladé toho rozhodovat

o vyrobe. “ (Chromjakova a Rajnoha, 2011, s. 55)

K tvorbé vyrobkovych rodin miizeme pouzit naptiklad: ABC analyzu, vytipovani na zakladé
podobnosti technologickych postupli nebo miizeme zvolit vyrobek, ktery prochéazi co nej-

vetsim poctem operaci a nenachazi se ve fazi nabéhu produkce. (Chromjakova a Rajnoha,

2011, 5. 55)

3.3.2 Vytvoreni mapy soucasného stavu

Po spravném rozc¢lenéni vyrobkd nasleduje tvorba ,,mapy soucasn¢ho stavu®, ktera pre-
hledn¢ vizualizuje aktudlni stav toku hodnot a zaroven obsahuje potfebné informace pro bu-

douci optimalizaci.
Pti mapovani toku hodnot lze vyuzit rizné metriky, mezi ty zakladni patii:

- VA-index (index pfidané hodnoty),

- Vstupni metriky — cyklovy ¢as, doba pietypovani, doba trvani ¢innosti, doba provozu
zafizeni, velikost produkéni davky, pocet pracovniki, pocet variant produkti, veli-
kost vstupni davky a jiné,

- Vystupni metriky — celkova prabézna doba vyroby, cas dodani produktu zakazni-
kovi, stav zasob, obratka zasob, rozpracovanost vyroby, velikost vyrobni davky, in-

dex pfidané hodnoty a jiné (Chromjakova a Rajnoha, 2011, s. 59).
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Obr. 12. Mapa toku hodnot (Kosturiak a Frolik, 2006, s. 44)

Postup p¥i tvorbé mapy hodnotového toku

Pro mapovani hodnotového toku miizeme vyuzit nasledujici scénat dle Masina (2003, s. 23):

1
2
3.
4

Vybér reprezentativniho hodnotového toku,
. Na&rt hrubé skici procesu. (Naptiklad postupovy diagram),
Ptiprava formuléfe pro zaznamenéavani dat,
Vypocet zakladnich udaji o externim zakaznikovi (pozadavky, takt, denni spotieba,
sménnost atd.),
Vypocet aktualni idajii o procesu a operacich:
a) aktualni ¢as cyklu,
b) OEE (respektive FTY),
c) cCas prostojil z divodu zmén sortimentu v minutach za sménu,
d) casovy fond pracovisté,
e) pocet operatoril a pracovist,

f) pocet variant vyrobku,
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10.

11.
12.
13.

14.
15.

3.33

g) typ baleni,
h) procesni rychlost (¢as cyklu),
1) VA-index (po analyze ¢innosti, které piidavaji hodnotu).
Mapovani stavu rozpracované vyroby v procesech a velikost zdsob v mistech skla-
dovani,
Ptepocet velikosti zasob dle denni potieby zédkaznika,
Nacrt externiho zédkaznika do pravého horniho rohu a zépis jeho potieb do tabulky
dat,
Ptidani ikony pro externiho dodavatele,
Pomoci ikon pro vyrobni proces a tabulek dat se doplni sled procesnich krokti v pod-
niku vcetn¢ dodavatele (zleva doprava),
Nécrt materidlovych toki a skladl spolu s udaji o velikosti zasob ve dnech,
Nacrt externiho transportu,
Zaznamenani systému a formy planovani (tzn. informacniho toku od zakaznika az
k dodavateli),
Nécrt VA linky do spodni ¢asti mapy,
Vypocet zakladnich udaji o hodnotovém toku:
a) celkova pribézna doba ve dnech,
b) celkovy procesni Cas,
c) cas pfidavani hodnoty,

d) VA-index.

Vytvoieni mapy budouciho stavu

Jestlize jiz zndme mapu soucasného stavu, mizeme piejit ke kroku identifikace plytvani a

,»nestihlych* projevil ve vyrobnim procesu. Hleddme odpoveéd’ na otazku: ,.Jaké zlepsSeni mu-

sime zavést do nasich procesu, abychom méli budouci hodnotové toky adekvatni ndarokiim

soucasného konkurencniho prostredi?** Odpovédi na tuto otazku bude nalezeni vhodné me-

tody Stihlé vyroby, které jiz byly zminény v predchozich kapitolach. Patii sem naptiklad tok

jednoho kusu, Heijunka, SMED, TPM, supermarket, vizudlni fizeni, Kanban toku jednoho

kusu a dalsi. (Masin, 2003, s. 28)

Pti tvorbé mapy budouciho stavu je postup nasledujici:

l.
2.

Revize mapy soucasného stavu,

Nécrt ikon pro piilezitosti ke zlepSeni do mapy soucasného stavu,
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Navrh moznych zlepSeni v oblasti zasob, materialovych a informacnich tokd,
Zadani udaju o externim zakaznikovi a ikony do pravého horniho rohu,

Nacrt ikony pro externiho dodavatele,

R

Zakresleni novych ikon a tabulek dat o novém sledu procesnich krokii v podniku
vcetné dodavatele a vSech potiebnych udaji. (zleva doprava),
7. Nacrt materidlovych tokt a ikon skladii spolu s tidaji o planované velikosti zasob ve
dnech,
8. Navrh a zakresleni formy externiho transportu,
9. Navrh a zakresleni nového systému planovani — informacni tok od zékaznika az po
dodavatele,
10. Zakresleni VA-linky,
11. Vypocet zakladnich tdajh charakterizujici novy tok:
a) celkova pribézna doba ve dnech,
b) celkovy procesni Cas,
¢) cCas pridavani hodnoty,
d) VA-index.
12. Srovnani mapy soucasného stavy a mapy budouciho stavu pomoci uvedenych vypo-
¢t a parametri (WIP, zasoby atd.),
13. Prostor na ptipadné revize a sestaveni ak¢niho planu,
14. Osobni prezentace mapy i akéniho planu,

15. Vystaveni mapy na dostupném a viditelném misté (Masin, 2003, s. 28).

3.4 Vystupy mapovani hodnotového toku

Mapa budouciho stavu ukazuje, kam se chceme dostat, proto je nutné spolu s ni vytvofit i
tzv. ak¢ni plan. Jedna se o cestu, jak dosahnout naplnéni konkrétn€ stanovenych cili. Akéni
plan by mél obsahovat detailni seznam kol krok po kroku, méfitelné budouci metriky,

pocatecni i koncové terminy a uréeni pracovnikli zodpovédnych za tyto kroky.
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Akéni plan pro dosaZeni budouciho stavu

Obchodni cil:

| Pracovni tym: .:

kol soutasny  budouci napravné  zodpovéd- datum méfitelné

I stav (popis stav opatfeni  nost prinosy |
problému)

Obr. 13. Formular pro naplanovani zmeén (Kosturiak a Frolik, 2006, s. 46)

3.5 Prinosy mapovani hodnotového toku

VSM mize ptinést do podniku fadu vyznamnych benefitt, ze kterych miize podnik do bu-
doucna Cerpat. Pfedstavuje totiz pomérné jednoduchy, ptehledny a snadno pochopitelny sou-
hrnny obraz veskerych procest, které jsou v podniku identifikovany. Vyznamnym piinosem
je moznost identifikace dil¢ich typid vSudyptitomného plytvani a zaroven je VSM i nastro-
jem k odhaleni ptivodu téchto typti plytvani, umoznuje tedy identifikovat misto, na néz je
zapotiebi se v podniku primdrné zaméfit, aby nedoslo k ohrozeni plynulosti vyroby. Sviij
vyznam nese 1 do budoucna, nebot’ poméaha odkryt problémy a poukézat na ty, které by se
mohly objevit pozd¢ji, poméaha tedy na tyto varovné signaly upozornit a pripadné piijmout
preventivni opatieni. Dulezité je podotknout, Ze VSM se neomezuje pouze na vyrobni pod-

niky, zabér vyuZiti této metodiky je znacné Siroky. (What are the benefits of VSM, © 2016)
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4 MERENI PRACE CASOVYMI ANALYZAMI

Dle Vavrusky (2015, s. 3) mizeme analyzu Casu a méfeni prace definovat jako: ,,Systema-
tické postupy zaznamu a analyzy zpusobu vykonavani prace, tak aby mohl byt odhalen po-

tencial na zlepseni.*

Hlavni podstatou normovani prace je nalezeni optimalniho a systematizovaného postupu re-
alizace pracovnich tkonti v rdmci pracovni operace, tzn. zjednoduSeni prace, eliminace nad-
bytecnych pohybti, minimum piesuni. Méfeni prace tedy uzce souvisi s eliminaci plytvani

na pracovisti. (Chromjakovéa a Rajnoha, 2011, s. 78)

Pro spravné chapani normovani prace je dilezité znat zptisoby tfidéni casu, které hraji roz-
hodujici roli 1 v oblasti ekonomické kvantifikace spotieby finan¢nich zdroji na tvorbu vy-

konu. V praxi se nejcastéji setkdvame s nasledujicim délenim:

e 7 hlediska spotfeby Casu pracovnika:
o Cas prace,
o Cas obecné nutnych piestavek.
o Cas podmine&né nutnych piestavek.
e 7 hlediska spotieby casu vyrobniho zatizeni:
o Cas chodu,
o Cas pokoje,
o Cas interference.
e 7 hlediska spotieby casu vyrobniho prosttedku:
o Cas pohybu.
o Cas pokoje.
Nésledné na zaklad¢ celnosti pracovniho systému rozliSujeme casy nutné a zbyte¢né. Zdro-
jem pro analyzy a normovani prace je ¢as nutny — tedy ¢as normovatelny. Vystup analyzy je
zékladem pro normovani prace pracovisté ¢i pracovni pozice. (Chromjakova a Rajnoha,

2011, . 79)

4.1 Technicko-hospodarské normy

Technicko-hospodarské normy plni v ramci firmy fadu dalezitych funkci. Tomek a Vavrova

(2007, s. 108) uvadé;i nasledujici funkce:
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- Planovaci — pomoci norem mizeme stanovit pozadavky na vstupy (material) a stejné
tak odvozené pozadavky na pomocné a obsluzné procesy (energie, vyroba naradi).
Dtlezitou roli hraji také pii kalkulacich — zejména pfimych nakladi.

- Stimula¢ni — mohou slouzit jako ptedpoklad pro odménovani pracovniki piimo
(normy spotieby Casu) a také nepfimo (normy spotieby materidlu, normy zasob)

- Kontrolni — na zaklad¢ porovnani normy a skutecné spotieby ¢i vyse zasob se sleduje
vyuziti jednotlivych Cinitelti vyrobniho procesu, odhali v¢as zédvady v fizeném pro-
cesu (i Spatn¢ nastavené normy).

- Operativné fidici — normy v tomto smyslu umoziuji sestavit a trvale aktualizovat
kratkodobé lhitové plany vyroby, kratkodobé dispozice s materialem apod.

- Rozvojové — jsou vychodiskem pro hleddni inovac¢niho potencidlu a pro neustale

zlepsSovani se.

4.2 Normy spotieby Casu

Normy spotieby €asu je mozno chépat jako normu pracnosti, normu obsluhy, normu pocet-
niho stavu a také jako vykonovou normu. Z hlediska fizeni vyroby jde pfedevsim o stanoveni
posledni normy — tedy vykonové, ktera se dale d€li na normu ¢asu a normu mnozstvi. Efek-
tivni tvorba vykonovych norem vyzaduje vyuziti dvou hlavnich analytickych ptistupt, které

muzeme charakterizovat jako:

- Pohybové studie,
- Casové studie. (Tomek a Vavrova, 2011, s. 112)

4.2.1 Pohybové studie

Cilem této metody je odstranit zbytecné ¢asy, duplicity, zkratit vzdalenosti pii predavani pti
pouziti materialu nebo polotovart, agregace spolecnych ¢innosti, soubézné provadéni nckte-
rych operaci apod. Smyslem je zaruceni co nejkratSiho ¢asového pribéhu procesu pii efek-
tivnim vyuziti vSech jeho Ciniteld a respektovani bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci.
K této analyze se vyuzivaji jak grafickd znazornéni, tak moderni technické prostiedky. Patfi

sem naptiklad:

- Postupové a pohybové diagramy,
- Diagramy pracovniho postupu,
- Diagramy slozitych ¢innosti,

- Mikropohybové studie,
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- Studie drahy pohybti a dalsi. (Tomek a Vavrova, 2011, s. 112)

4.2.2 Snimek pracovniho dne

Snimek pracovniho dne zaznamenava spotiebu pracovniho ¢asu béhem celé pracovni smeny,
nebo jeji casti. Jedna se tedy o nepietrzité pozorovani. Toto pfimé méteni je velmi efektivni
metodou, ktera vSak s sebou nese moznou nelibost ze strany sledovanych pracovnikt. Mezi
hlavni pfednosti této metody patii ziskani informaci o prib&hu prace pracovnika, skupiny ¢i
stroje. Velmi dilezitym krokem je zde komunikace, proto je dilezité, aby vedouci pracovnik
ihned na zacatku snimkovani vstoupil do procesu a zaméstnanciim objasnil danou proble-

matiku a metodiku. (Dankova, 2008, s. 22)
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II. PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Vybrana spolecnost byla zaloZzena v roce 1996, piivodné se orientovala na mezinarodni
a vnitrostatni dopravu a obchodni ¢innost. Spole¢nost se nyni zamétuje na vyrobu skladova-
cich palet pro predni automobilové spolecnosti. Tyto palety jsou vyuzivany k budovani vy-
soce efektivnich a flexibilnich uskladiiovacich systémt nejen u vyrobc pneumatik, ale
1 v distribu¢nich skladech prodejcti. Jde o mladou, ale dynamicky se rozvijejici Ceskou spo-

le¢nost. (Interni informace spolecnosti)

5.1 Zakladni informace

Spolecnost ptes 97 % své produkce vyvazi na zahranicni trhy po celém svéte. PredevSim
diky stalé modernizaci a vyvoji maximalni objem denni produkce skladovacich systémi ne-
ustale roste. V soucasnosti spole¢nost produkuje az 10 tisic jednotek za mésic. Zaméstnava
pfes 300 zaméstnancl a spolupracuje s dal$imi externimi pracovniky. V dneSni dobé ma
vybrana spole¢nost rovnéz vybudovanou §irokou sit’ obchodnich mist, ktera jsou po celém

svété. (Interni informace spolecnosti)

Vybrana spole¢nost se v prvé fadé orientuje na kvalitu svych vyrobki, na niz je kladen diraz
pti veskerych aktivitach. Cela spolecnost pln€é podporuje zavedeny systém fizeni jakosti
(QMS). V roce 2000 spolecnost obdrzela certifikdt dle mezindrodni normy EN ISO
9001:1994 spole¢nosti RWTUV v oboru strojirenska a zameénicka vyroba. V roce 2003 byl
systém kvality piebudovan diky pfechodu na novou normu CSN EN ISO 9001:2001, k dal-
§im zméndm doslo v roce 2005, kdy probéhlo rozsiteni o certifikaci procesu svafovani dle
CSN EN ISO 3834-2:2006. Aktualnim piedmétem certifikace QMS podle CSN EN ISO
9001:2009 ve spojeni s CSN EN ISO 3834-2:2006 je ,,Navrh a vyroba svafovanych ocelo-
vych konstrukei, skladovych systémi a podpérmych konstrukci solarnich systémt“. CSN EN
ISO 9001:2009 tesi pouzivani procesniho pfistupu pii vytvareni, implementaci a zvySovani
efektivnosti systému managementu kvality s cilem zvySeni spokojenosti zakaznika prostied-
nictvim plnéni jeho pozadavkii. Rizeni svafovacich procesii v souladu s CSN EN ISO 3834-
2:2006 zabezpecuje, ze jakost svart kone¢ného vyrobku spliuje specifikovana kritéria. (In-

terni informace spolecnosti)

Neméné¢ dilezité je zaméteni na environmentalni oblast, hlavni snahou je spojit vyrobu kva-
litniho produktu s miniméalnim dopadem na zivotni prostfedi. Konaji se pravidelné audity

pro ziskani CSN EN ISO 14001. Za zminku stoji napiiklad vyména vykresové dokumentace
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za elektronickou s pomoci vyvoje nového softwaru a vyuzitim nejmodernéjsi elektroniky
a technologie i ve vyrobé. Mimo jiné se tato spole¢nost zapojuje i do takovych akei, jako je
“Zelena firma” ¢i “Zodpovédna firma”. Za zminku také stoji zajem této spolecnosti v oblasti
CSR a jeji postaveni mezi TOP 5 % nejlépe hodnocenych spolecnosti v této oblasti. (Interni

informace spole¢nosti)
MISE, VIZE, MOTO

Heslem vybrané spole¢nosti je ,,snaha vytvafet maximum®. V oblasti inovaci radi piijimaji
vyzvy a stale hledaji nova mozna feSeni. Snazi se tak s minimem vstupnich zdroju ptispét
k maximalni kvalité¢ a objemu produktt. Kvalita se odrazi v pouziti nejmodernéjsich tech-
nologii a v ovétenych kvalitnich materidlech. Rovnéz v oblasti cenové politiky se spole¢nost

snazi nalézt nejvhodné&j$i kombinaci ceny a kvality. (Interni informace spolecnosti)

5.2 Organizacni struktura

Organizacni struktura této spoleCnosti je spiSe plochého charakteru, nejvice ¢lenéné jsou
vyrobni Utvary budovy 14 a 22. Oba tyto celky se dale d¢li na tvar délirny, ru¢niho svaro-
vani, RTP svatfovani, montdze, skladu a strojni drzby. Budovy se od sebe mirné 1isi, v bu-
dové 14 se nachazi tsek vyvojové dilny a budova 22 ma naopak tisek lakovny. Dale ¢lenény

je také utvar logistiky, ktery se déli na ptijem, vnitropodnikovou logistiku a expedici.

Utvar obchodni I
| Procesy ‘ - \
Utvar nakupu a logistiky I Konstrukce ‘
Utvar technické pfipravy vyroby Technologie ‘
‘ Utvar generalniho feditele | Udrzba | Vyvoj ‘

Personalistika

| Sprava majetku

Utvar ekonomicko-spravni, IT I

Vyrobni utvar budova 22

[TIT]1]

Vyrobni utvar budova 14 I

Obr. 14. Organizacni struktura (Vlastni zpracovani)

5.3 Vyrobkové portfolio

Spolecnost ve svém stalém portfoliu nabizi vyrobu skladovych a manipulacnich systémd.

Nabidka je pfevazné zaméfena na skladovaci palety pro automobilovy, chemicky, jaderny
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a stavebni primysl. Krom¢ stalé nabidky se spole¢nost zabyva i vyrobou dle vyrobni doku-
mentace zakaznika a novym vyvojem od kusovych zakazek az po hromadnou vyrobu. Od
svého vzniku spole¢nost zaradila do vyroby vice nez 1000 typii riznych vyrobka vlastniho

vyvoje anebo dle vyrobni dokumentace odbératele. (Interni informace spolecnosti)

Ocelové palety jsou prevazné vyuzivany ke skladovani, vyrob¢ a expedici riznych druhti
zbozi. Palety se diky pouZzitému materidlu vyznacuji dlouho Zivotnosti, coz v dlouhodobém
méfitku maze pfinést znacnou usporu nakladi na skladovani. Nejvetsi vyhodou pouziti oceli
je vysledna tuhost, nosnost a odolnost proti mechanickému poskozeni ve srovnani s dieve-

nymi nebo plastovymi paletami. (Interni informace spole¢nosti)

5.3.1 Kovové palety na pneumatiky

Kovové palety na pneumatiky patii mezi zdkladni produkty sortimentu. Nabidka se déli na
skladovaci a vyrobni palety. Vyrobni palety se pouZzivaji pti vyrobé pneumatik a slouzi k ma-
nipulaci s polotovary. Skladovaci palety se déli na skladaci a stohovatelné. Nabizeny jsou
v mnoha provedenich, aby spliiovaly vS§echny naroky zédkaznikti. Pneumatiky lze ukladat na-

priklad vertikalné, horizontaln€ nebo do tzv. stromecku. (Interni informace spolecnosti)
Palety mizeme délit také dle uschovavaného zbozi a to naptiklad nésledovné:

- Nékladni/BUS pneumatiky,

- Osobni pneumatiky,

- SUV pneumatiky,

- AGRI/EM pneumatiky,

- Dalsi vyrobky. (Spole¢nost méa ve svém portfoliu také kovové palety pro jaderny,

stavebni, zemédelsky a potravinarsky prumysl.)

- Obr. 15. Kovové palety (Interni informace spolecnosti)
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5.3.2 Kontejnery

Zakladni sortiment je doplnén dal§imi typy vyrobku, jako jsou kontejnery a bedny, které
vyrabi spolecnost na zakazku. Kovové kontejnery a gitterboxy slouzi ptrevazné ke skladovani

polotovara. (Interni informace spole¢nosti)

Obr. 16. Kontejnery (Interni informace spolecnosti)

5.3.3 Regaly

Regaly slouzi pro skladovani mnoha druhii zbozi, jako jsou naptiklad krabice, bedny, role,
barely, tyCe, hutni materialy, polotovary a dalsi. Spolecnost nabizi mnoho variant vyrobku,
napiiklad stojiny mohou byt pfipevnény napevno, nebo jsou vysunovaci. Podlaha mize byt
rovnéz vyrobena ze svarované sité, plného ¢i dérovaného plechu. (Interni informace spolec-

nosti)

Obr. 17. Regaly (Interni informace spolecnosti)

5.3.4 Ostatni sluzby

Spolecnost se zabyva optimalizaci skladovani na miru dle zdkaznika. Jedna se predevsSim
o nové skladové prostory nebo o navrh moznosti efektivnéj$iho vyuZiti stavajicich prostor.
Cilem je najit efektivni feSeni s maximalni Gsporou nakladii, energie a administrativy spo-
jené se skladovanim. Spolec¢nost také nabizi skladovaci systémy formou prondjmu. Zakaznik
si mize vybrat dobu prondjmu a typ systému. Pokud se rozhodne, ze je dany systém pro
skladovani vhodny a spliiuje vSechny potifeby, ma moznost pozdéjsSiho odkupu produktu.

(Interni informace spole¢nosti)
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6 PROJEKT MAPOVANI TOKU HODNOT

Tato kapitola se vénuje definovani projektové cast diplomové prace, a to zejména stanoveni
hlavnich a dil¢ich cilti projektu. Soucasti projektové Casti je také harmonogram projektu,
ktery stanovuje ¢innosti projektu a jejich ¢asovou posloupnost. Pro komplexni vyhodnoceni
byla vyuzita také SWOT analyza vyrobniho procesu a rizikova analyza RIPRAN. V névaz-
nosti na tuto projektovou specifikaci je v nasledujicich kapitolach zpracovana analyza sou-
Casného stavu, jakozto soucast projektu mapovani toku hodnot, na kterou navazuje navrh
budouciho stavu vyrobniho procesu, véetné specifikaci navrhovanych feseni, jejichz cilem

je zefektivnéni vyrobnich procesti se zavedenim prvk stihlé vyroby.

Z divodu citlivosti dat spolecnosti jsou néktera data spolu s kalkulacemi upravena koefi-
cientem, aby byla piivodni interni data skryta. Vypovidaci hodnota dat ziistdva zachovéna.

Préce slouzi jako koncepce pro management spole¢nosti.
6.1 Vymezeni projektu
Hlavni cil:
e ZvySeni konkurenceschopnosti vybrané spolecnosti na trhu.
Projektovy cil:

e Zvysit piidanou hodnotu vyrobniho procesu vybraného vyrobkového predstavitele

alespoil 0 10 % do konce roku 2018.
Dil¢i cile:
e Analyzovat sou€asny stav vyrobniho procesu, identifikovat plytvani a jejich pficiny.
e Zpracovat mapu toku hodnot soucasného stavu vyrobniho procesu.
e Navrhnout zpisob zefektivnéni soucasného stavu vyrobniho procesu s vyuzitim

prvka §tihlé vyroby a tento promitnout do mapy toku hodnot budouciho stavu.

e Vytvofit pro spolecnost akéni plan pro dosaZeni navrzeného budouciho stavu.
Projektovy tym:

e Ing. Dalibor Luk$a — manaZer planovani,
e Josef Tabor — mistr robotizovaného svarovani,
e Bc. Zaneta Szocsova — studentka Univerzity Tomase Bati ve Zling,

e Ing. Pavel Ondra — externi konzultant, Univerzita TomasSe Bati ve Zlin¢.


https://managementmania.com/cs/plytvani
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6.2 SWOT analyza vyrobniho procesu

SWOT analyza vyrobniho procesu byla zpracovana autorkou prace za pomoci vedouciho
pracovnika vybrané spolecnosti, ktery dané faktory hodnotil z hlediska vah a celkovych
bodi. Hodnotici stupnice je v rozmezi od 1 do 5. Nejprve byla provedena analyza silnych a
slabych stranek a poté analyza piilezitosti a hrozeb. Porovnani vné&jSich a vnitinich faktort
se provadi pomoci vah, které urCuji pravdépodobnost jejich vyskytu. Vysledkem se stala
sestavend SWOT matice, ktera je uvedena v piiloze (PFiloha P I). Podle vysledkl v tabulce
nize (Tab. 1) je patrné, Ze by spolecnost m¢la zlepsit faktory interniho prostredi. Hlavné by
méla zapracovat na svych slabych strankéch, pfevazné na fluktuaci zaméstnancti a astém

pfeplanovani vyroby. Faktory externiho prostiedi spolecnost nemutze ptili§ ovlivnit.

Tab. 1. Zavery SWOT analyzy (Vlastni zpracovani)

Interni prostredi 3,7-2,71=0,99
Externi prostredi 3,22-2,51=0,71
CELKEM 1,7

6.3 Logicky ramec projektu

Soucasti logického ramce (Priloha P II) jsou cile a jednotlivé vystupy projektu. Logicky
ramec podava informaci o veSkerych aktivitach a prostfedcich, které jsou nutné k provedeni
téchto aktivit, a zdkladnich predpokladi realizovatelnosti tohoto projektu. Tato ¢ast bude
slouzit ke koordinaci projektu a umozni kazdému rychle pochopit, pro¢ se projekt realizuje
a ¢eho ma dosdhnout. Vystupem projektu bude akéni plan k dosazeni budouciho stavu VSM.
Soucasti logického ramce je také definovani rizik, tato ¢ast poslouzi jako vystup pro riziko-

vou analyzu, ktera je popsana v kapitole niZe.

6.4 Harmonogram projektu

Veskeré provadéné aktivity byly diikladné naplanovany a zaneseny do harmonogramu pro-
jektu, ktery je prezentovan v ptiloze (Priloha P III). Projekt byl vybranou spole¢nosti zadan
v fijnu roku 2017, ¢emuz piedchéazelo prvotni sezndmeni se spole¢nosti. Nasledné byly spo-
le¢né naplanovany dalsi navstévy, které byly uskute¢nény za ucelem poznani jednotlivych

pracovist. Poté byla zpracovana teoreticka ¢ast diplomové prace, kterd je stavebnim prvkem
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celé diplomové prace. Naplanované analyzy probihaly od konce ledna 2018 do poloviny
bfezna 2018, na jejich zdkladé byla vypracovana mapa hodnotového toku soucasného stavu
a identifikace plytvani. Konec biezna 2018 byl vénovan moznym navrhiim na zlepSeni sta-

vajiciho stavu a vypracovani akéniho planu, ktery znadzoriuje naplanované zmeny.

6.5 Rizikova analyza projektu

Pted zahajenim projektu byla vypracovana rizikova analyza, ptesnéji analyza RIPRAN. Pro-
vedenou analyzu je mozné nalézt v ptiloze (PFiloha P IV). Na zéklad¢ celkové pravdépo-
dobnosti daného rizika, ktera se skldda z pravdépodobnosti vzniku hrozby a pravdépodob-
nosti daného scénare, je jako nejzavaznéjsi riziko stanovena nedostate¢na spoluprace zain-
teresovanych osob. V tomto pfipadé se mize predevsim jednat o nespolupraci zaméstnancii
ve vyrobnich haldch 14 a 22, nebot’ je obecn€ znamo, Ze zaméstnanci ve vyrobnich spolec-
nostech se velmi tézko prizptisobuji zménam. Nespoluprace zainteresovanych stran by v ko-
ne¢ném dasledku mohla znamenat nesplnéni hlavniho ¢i nékterého z diléich cilti projektu.
Predchazet tomuto riziku lze neustalou komunikaci se zaméstnanci na vSech urovnich, in-
formovat je o veSkerych ¢innostech tykajicich projektu a soucasné tak predchazet moznym

konfliktim a nedorozuménim zptisobenym informa¢nim Sumem.
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7 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU VYROBNIHO PROCESU

7.1 Vybér vyrobkového predstavitele

Produktové portfolio paletovych vyrobktli spolecnosti je velmi rozséhlé. Proto bylo nutné

spolu s vedenim spole¢nosti stanovit klicova kritéria. Cilem bylo nalézt produkt, ktery ma:

- Velky objem vyroby,

- Vyrazny podil na zisku spole¢nosti,

- Znalny potencial dalSiho ristu,

- Vysoké naklady na vyrobu,

- Prochazi vSemi kli¢ovymi pracovisti.
Vedeni spolecnosti se shodlo na vybéru palety 8C93A, ktera je nejfrekventovanéjSim pro-
duktem a je zde kladen velky diraz na vyrobni nadklady, jez se spole¢nost snazi tlacit dold,
avSak ne za cenu snizeni kvality. V soucasné dobé dochazi k vyznamnému strategickému
rozhodovéni ze strany nejvétsiho odbératele, zda nahradi vSechny staré typy palet timto pro-
duktem. Vybrana spole¢nost vSak neni v soucasné dob& schopna pruzné reagovat na nece-
kané poptavky vétsich objemt, coz mize ohrozit jeji konkurenceschopnost. Veskeré vykyvy
v produkci téchto palet pro spole¢nost znamenaji velké vicendklady a ztratu postaveni vici
klicovému odbérateli. Z vySe popsanych diivodil je vyrobni proces této palety vhodny pro

hledani plytvani a izkych mist.

Obr. 18. Paleta 8C93A (Interni informace spolecnosti)

Paleta 8C93A je vyrabéna pro nékladni pneumatiky, jedna se o univerzalni paletu pro ukla-
dani riznych priméri pneumatik. Nosnost této palety je 800 kg, rozméry jsou 2350 x 1330
x 1449, ukladani je vertikalni a pocet mozZnych pneumatik na jedné paleté je 7 kust. Na tuto

paletu je mozno piidat tyCe a skladovat pneumatiky ve dvou patrech.
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7.2 Analyza pracovist’ vyrobniho procesu

Vyroba probihad ve dvou vyrobnich halach, které lezi v tésné blizkosti. V prvni hale se na-
chazi d¢€lirna, strojové svarovani a rucni svarovani (dale pouze hala 14). V blizkosti této
budovy jsou umistény dva mezisklady, které slouzi jako sklad nedokoncené vyroby. Druha
budova (déle jen hala 22) se rovnéz specializuje na déleni a svafovani, rozdilem je vSak
vyuziti vysokorychlostnich modernich laserii a nové¢jsich svarovacich roboti. Mimo to se
zde nachézi také usek montaze, lakovny a hlavni sklad pfijmu materidlu vedouci skrze dva

velkeé vjezdy, které slouzi pouze pro zasobovani a expedici.

Pro snadnégjsi pochopeni navaznosti procesti byl vyhotoven stromovy diagram. Tento dia-
gram je dale ¢lenén dle barev, které rozliSuji jednotliva pracovisté. Procesu déleni, ktery
probihéd jako prvni, byla pfifazena zelena barva. Proces svafovani je rozdélen na ruéni (ra-
Zova barva) a robotizovana pracovisté (modra barva). Finalni produkt kon¢i v lakovné, ktera

je oznacena barvou zlutou. Doc¢asnd kooperace je vyobrazena oranzovou barvou.

Podsestava - -
zakladny 2x Ty¢ plocha
—  2x Pant levy — 8x Plech
2x Vnitini
) || podélnik 2x Jakl 40x40x3
— 2x Pant pravy
L 4x Plech
3Ix80x40 Plech 40x1250
o 2x Celo — 4x Noha 4x Jakl 60x60x4
Nalakovana | | - - .
paleta — Kompletni paleta — Zakladna —
2x Plech stiedni — 2x Jakl 60x3x2 4x Patka hranata
—— 2x Plech krajni
Jakl 60x50x3 4x Jakl 60x60x3
2x Branka = —— 4x Stojna hi::tu:g:::{:% ax U;:g: uic
2x Jakl stfedni
- 4x Ucho <o zarazkama 2x Jakl 40x30x2
4x Jakl stfedni
— 2x Ucho || 25%25x2 (1148) 8x Tyc plocha
4x Jakl stfedni
L 25x25x2 (375)
4x Jakl stredni
1 25x25x2 (465)

Obr. 19. Stromovy diagram vyrobniho procesu (Vlastni zpracovani)
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Zjednoduseny layout se nachazi v ptiloze (PFiloha P V) s barevnym oznacenim pracovist,
ktera jsou soucasti vyrobniho procesu palety 8C93A. Soucasti ptilohy je také souhrnna ta-
bulka (Priloha P VI) vSech pracovnich operaci spolu s cyklovymi ¢asy a oznaCenim kon-
krétniho pracovisté. Nutné je vSak podotknout, Ze mnoho operaci probihd v prekrytém case
a az v kone¢né fazi kompletace se spoji v jeden vyrobek. Jednotliva pracovisté spolu s vy-
branymi pracovnimi ukony jsou popsana v nasledujici ¢asti diplomové prace. Proces plano-
vani vyroby takto ¢lenénych vyrobkt, které neteCou vyrobnim procesem kontinudlné, je
velmi naro¢ny a vyzaduje pfesnost a spravné nacasovani. I jeden chybéjici dil, ktery neni ve

spravny ¢as na spravném misté, mize zastavit cely vyrobni proces.

7.2.1 Proces déleni materialu

Déleni materidlu patii mezi kli¢ové vyrobni procesy. Dilna je vedena mistrem a je rozdélena
ve dvou halach, jak je patrné z organizacni struktury spole¢nosti. V hale 14 probihaji
vSechny operace, které je mozné provést ru¢né za pomoci mensich nastrojii, poptipadé vét-
Sich poloautomatickych strojnich zatizeni, jako jsou naptiklad ntizky ¢i pily. Obecné lze fici,
ze material se zde déli dvéma zpisoby, stithdnim a fezanim. Stiihani materidlu patii mezi
zakladni upravy spocivajici v pouziti riznych nizek, sttihadel apod. Pro dosaZeni co nejlep-
Sitho vysledku je nutné dbat na dobrou viili mezi nozi a naostfeni nozu, jinak hrozi provedeni
stiihu s ostfinami. Rezani mize byt provadéno pomoci riznych strojnich pil, napiiklad pa-

sovou hydraulickou poloautomatickou pilou.

V hale 22 probiha déleni za pomoci vysokorychlostnich 2D a 3D laser. Vyhodou je vysoka
rychlost a pfesnost s ohledem na minimalni zbytkovy material. To se projevi na robotickych
pracovistich, kterd vyzaduji shodnou presnost dilti, které se upinaji do ptipravki, aby byla
dosaZena co nejvyssi kvalita svaru. Tato problematika bude popsana dale v kapitole véno-
vané robotickému svatovani. Dalsi velkou vyhodou lasert je také niz§i chybovost strojil

oproti ruénim operacim.

Proces dé€leni probihé jako prvni po rozpusténi zakazky do vyroby a ndkupu materialu. Na-
vazujici procesy zacinaji s vyrobou, az je alespon 30 % vyrobni davky nadé€leno. Provoz na
téchto pracovistich je prevazné dvousménny s vyuzitim kmenovych zaméstnanct. Aktudlné
jsou na pracovisti také Ctyfi agenturni zaméstnanci, ktefi pracuji pfevazné€ na nocnich 12h
sménach. Pii planovani vyroby je davan déleni piedstih pét dni pfed ostatnimi ¢innostmi.
V tomto rozmezi jsou vSechny nad€lené ¢asti umistény do meziskladu, kde ¢ekaji na svaro-

vani. Vyroba na délirn€ za¢ina od operaci, které museji byt na svafovné jako prvni. V praxi
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to znamend, ze dily naptiklad pro nohu se zacnou svatovat jako prvni, a naopak dily pro
finalni kompletaci zékladny se dé€li jiz v pfekrytém Case se svarfovanim nohy. Rovnéz plati,

ze se zacina délit vzdy od dilce, ktery trva nejdelsi dobu.
Ohranovaci lis

Pracovisté s ohranovacim lisem je, spolu s 3D laserem, nejnaro¢néjsi z celého procesu dé-
leni. Jedna se o moderni stroje, které vyzaduji urcitou tiroven znalosti a zkusenosti obsluhu-
jicich pracovnikli. Toto pracovisté bylo soucasti momentového pozorovani. Na stroji byl
ohyban plech stfedni, ktery se musi nejprve nastiihat na pozadovanou délku. Tento dil je
soucasti zakladny palety a po dokonceni putuje na pracovisté robotického svarovani. Prace
manipulanta spocivala v upnuti plechu do pfistroje (ipravy matrice, korekce uhli), praci na
stroji, presunu hotového vyrobku na paletu a kontrole vyrobku. Kontrola vystupnich dili zde
musi probihat velmi diikladné, jelikoz vSechny hotové dily museji byt totozné, aby je doka-
zal robot spravné svafit. Rozdilnost v kvalité a tloust’ce vstupniho materidlu si vyzaduje pfi-

padné korekce programu. Norma na vyrobu jednoho kusu je stanovena na 1,08 min.

0,5%

H Vyména vyrobku
B Prace stroje

m Kontrola vyrobku
m Rozhovor

B Nastavovani stroje
m Uklid pracovisté

= Manipulace

= Vyména materialu

Obr. 20. Graf vysledkii mereni na ohranovacim lisu (Vlastni zpracovani)

7.2.2 Proces robotizovaného svarovani

Proces svafovani probiha za pomoci modernich svafovacich robotti. Robotizovanymi praco-
visti se zvysuje kvalita palet a zamezuje chybam zptsobenym lidskym faktorem. Spole¢nost
si je védoma potencialu robotl a snazi se je ve svém vyrobnim procesu uplatnit co mozna
nejvice. Provoz pracovist’ je rozdelen dle obsluhy — kmenovi zaméstnanci pracuji ve tfech

8hodinovych smeénach (450 min/sména) a agenturni zaméstnanci ve dvou 12hodinovych
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sménach (690 min/sména). Vyrobni proces vybrané¢ho vyrobku zahrnuje roboty znacek ABB
a Daihen. Pomérné novou zalezitosti je také vyuziti robotizovaného svafovaciho centra
COMAU, které je zatim v testovacim provozu a neni tedy pln¢ vyuzito. Z tohoto divodu

neni zahrnuto do diplomové prace.
Roboti OTC

Prvnim analyzovanym pracovistém byl vyrobni proces branek, které probihaji na robotu

OTC (hala 14) japonské znacky Daihen .

Tab. 2. Analyza pracoviste OTC (Viastni zpracovani)

Pracovisté OTC Daihen
Vyrabény dil Branka
Pocet pracovniki 1
Pocet smén 2 smény/ 12 h
Disponibilni ¢as 24 h denn¢ / 141 h tydné
Cas cyklu (C/T) 7 min
(disponibiﬁ?gzs/lz;klovy Sas) 190 kustt denné
Pretypovani (C/O) Primérné 6,5 h
i Probiha rucni doYafovéni (opra}va) po .Vyjn,luti vy-
robku ze stroje, zmetky nejsou evidovany

Pracovni proces spo¢iva v upnuti jednotlivych dilti do ptipravku, upevnéni, aplikaci ochran-
ného postiiku a zapnuti stroje. V prekrytém case je potfeba zkontrolovat pfedchazejici ho-
tovy vyrobek a uloZit ho na paletu hotovych vyrobki. Dalsi ndplni prace v prekrytém Case
préce stroje je rucni svafeni jednoho kusu stfedniho jaklu se zarazkami, ktery patii do stiedu
branky. Vyrobni proces je niZze doplnén o obrazky (Obr. 21.) pro lepsi pochopeni pribehu
prace. Na prvnim obrazku je mozné vidét ptipravek pro vyrobu branek, do kterého pracov-
nici jednotlivé dily upinaji. Na levé stran¢ od stroje se nachédzi dvé palety s materialem.
Naproti stroji se nachazi paleta pro ukladani hotovych vyrobki a misto pro ru¢ni svatfovani.
V tomto mist¢ také probiha kontrola a ptipadné ru¢ni dovafovani nedokonalych svari hoto-
vého vyrobku. Vedle vyrobni buiiky se nachédzi dalsi vstupni material, ktery si mlize pracov-

nik nabrat ve vétSim mnozstvi a odlozit vedle stroje.
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Obr. 21. Pracoviste OTC — Branky (Vlastni zpracovani)

Prvni snimek probihal na ranni sméné¢, ktera trvala od 6:00 do 18:00. Pracovnik opustil pra-
covisté jiz v 17:15. Praimérny Cas od pocatku vymény jednoho vyrobku k dal$i vyméné je

v

7,18 min. Podrobné;jsi informace jsou uvedeny v pfiloze (PFiloha P VII).

0,5%

0,1% 1,4%

m Cekani
2,0% 1,6% B Manipulace
M Priprava materialu
B Mimo pracovisté
B Obsluha stroje
B Rucni prace na hotovém vyrobku
1 Ruéni prace na st. jaklu
1 Rozhovor
Uklid
M Vyména vyrobku

7 Vyména nastroju

Obr. 22. Vysledky méreni prace na robotu OTC pracovnika 1 (Vlastni zpracovani)

Druhy snimek na tomto pracovisti probihal ve stejny den v nésledujici sméné, ktera zacinala

v 18:00. Primérny ¢as od vymény k vymeén¢ dalsiho kusu byl 6,50 min.
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m Cekani

1,3% B Manipulace
0,2% M Pfiprava materialu
H Mimo pracovisté
2,2% m Obsluha stroje
B Rucni prace na hotovém vyrobku
1 Ruéni prace na st. jaklu
1 Rozhovor

Uklid

1 Vyména vyrobku

Obr. 23. Vysledky méreni prace na robotu OTC pracovnika 2 (Vlastni zpracovani)

Z porovnani grafli je mozné vidét rozdilnost prace obou pracovniki. Pro detailnéjsi srovnani
je v ptiloze (PFiloha P VII) zobrazen také primérny Cas trvani jednotlivych operaci. Pra-
covnik 1 si moZna az zamé&rmn¢ generoval praci navic tim, Ze pii vyméné vyrobkl nejdiive
hotovy kus odnesl na misto ur¢eni. Pracovnik 2 si hotovy vyrobek poloZzil pouze za sebe a
tuto ¢innost provedl az za chodu stroje. Pracovnik 1 si rovnéz nosil material, ktery se nachazi
vedle bunky po 8 kusech (stailo na dva hotové vyrobky), i kdyz si je mohl odlozit vedle
stroje, jako to délal pracovnik 2, ktery vSechny tyto tkony délal mnohem rychleji, ale ve
volném case stal. Pracovnik 1 dé¢lal v§echny ikony mnohem déle, neZ by bylo nezbytné
nutné. Umélé prodluzovani téchto ¢innosti pak vedlo k tomu, Ze si nestihal ru¢né svarovat
stiedni jakl, stroj tak zbytecné stal. Pracovnik 1 nemél moznost ¢ekat na stroj, byl schopny
si vS§echen materidl nosit po malych davkach, aby pozorovatel mél pocit, Ze ma v piekrytém
Case stroje prilis§ mnoho prace. Pohyb pracovnikll po pracovisti je rovnéz zobrazen v piiloze

(Priloha P VII).
Roboti ABB

Tato pracovisté se nachazi v tésné blizkosti vedle sebe. Prvni a druhé pracovisté disponuje
vykonnéjsim typem roboti (ABB 2600), kteti mohou d¢lat naptiklad zadkladny hmotnostné
mnohem t€Z8i, pfi jejichZ pfemisténi je nutné vyuzit pomoci jefabu. Na dalSich tfech praco-

vistich se nachazi stejny typ robota ABB 1600.
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Tab. 3. Analyza pracoviste ABB (Vlastni zpracovani)

Pracovisté ABB

Vyrabény dil Nohy, ¢ela, podsestavy, zdkladny

Pocet pracovniki 1 na kazdém robotu
Pocet smén 2 smény / 12 h, nebo 3 smény / 8 h
Disponibilni ¢as 24 h denné¢ / 141 h tydné
Kazdy pracovnik je povinen provézt ru¢ni opravu
Zmetky Spatnych kusti — primérny pocet byl 5 kusii za
sménu na jednoho pracovnika

Na pracovistich 3, 4 a 5 probihal snimek pracovniho dne soucasné ve dvou dnech (PFiloha
P VIII). Nésledujici dva dny pak probihalo méteni na pracovisti 1 a 2. Vyrobni program byl
na robotech v prib&hu pozorovani stale stejny. Kazdy z robott disponuje dvéma polohova-
dly, takze pracovnici zakladaji dily do stroje vzdy v ptekrytém case, kdy stroj svaiuje na
opacném polohovadle. V idedlnim ptipad¢ by mél robot z obou stran vyrabét stejny typ vy-
robki, aby se cyklové ¢asy neliSily a nedochazelo tak ke zbytecnym prostojiim zpisobenym

nevyrovnanosti téchto ¢asil. SloZeni vyrobniho planu roboti je na obrazku niZe (Obr. 24).

Branka Podsestava Noh jiny jiny
zakladny g vyrobek vyrobek
5 4 3 2 1
Branka Nohy Cela Zakladna Zakladna

Obr. 24. Slozeni vyrobniho programu na robotech ABB (Vlastni zpracovani)

Nize uvedeny obrazek (Obr. 25) zachycuje pracovisté z jedné strany stroje. Do stroje je
nutné zadat pfipravek a nastavit program stroje, ktery pak bude pti svafovani kopirovat tvary
ptipravku. Do téchto ptipravkl se pak upinaji jednotlivé vstupni dily. Material ma pracovnik
vzdy pted pracovistém, stejné€ jako misto na hotové vyrobky. O manipulaci by se pracovnik
starat nemél, mél by dat pouze pokyn manipulantovi. Proces mezi témito pracovisti probiha
vice mén¢ kontinudlng. Nohy slouzi jako dil pro ¢ela a Cela jsou poté soucasti zakladny,

stejné tak jako podsestava. Vyhodou je tedy snadna manipulace s hotovymi vyrobky, které
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neni potieba davat nikam na sklad. Jediny dil, ktery je nutné ptepravovat, jsou branky, které
se aktualn¢ vyrabi na hale 14 z divodu nedostatku pracovnikii na hale 22. Piipravek na
branky byl pfipraven na stroji ¢islo 5, ale v priibéhu celého pozorovani zlstal necinny, pro-

toZe nebyl k dispozici pracovnik, ktery by tento stroj mohl obsluhovat

Obr. 25. Predni polohovadlo na robotu ABB (Vlastni zpracovani)

NOHY

e Pocet pripravkii: 2 ptipravky
e (C/T: 5,04 minuty (pro 4 nohy)
e (/O: cca 6 hodin

Tento dil je pomérné jednoduchy na vyrobu a je nutné s nim zacit jako prvni. Jedna hotova
paleta, obsluhuje 4 nohy, coz je pocet, ktery je mozné zadat do ptipravku.
CELA

e Pocet pripravki: 2 pripravky

e (/T: 3,6 minuty (pro 2 Cela)

e (C/O: cca 8 hodin

Jedna se o dil, ktery se skldda z nohou a je poté soucasti zakladny, takze jeho vyroba je

podminéna predchozimi dily.
PODSESTAVA ZAKLADNY
e Pocet pripravkii: 1 ptipravky

e (/T: 3,6 minuty (pro 2 podsestavy)
e C/O: cca 3 hodiny
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Na tento dil neni aktualné potieba vét§iho mnozstvi ptipravkd, protoze v jedné davce se vy-
robi 4 podsestavy, ale pro vyrobu jedné zakladny jsou potieba pouze dvé. Z tohoto diivodu

probihé vyroba tohoto dilce rychleji.
ZAKLADNA

e Pocet pripravki: 2 ptipravky
e (C/T: 20 minut (pro 1 zakladnu)
e C/O:cca?2dny

Technicky nejndro€néjsi ¢ast je svafovani, kdy dochazi ke kompletaci nejvice dild (az 300
svart). Tento proces probihd s jednim mezizastavenim stroje, kdy jsou v pribéhu vyroby
pridavany dily postupné, aby bylo zajisténo pevné a kvalitni svateni v§ech dili. Hotové za-
kladny se sundavaji z robotu pomoci jefabu a stohuji se na sebe do vysky 5 kust, poté jsou

manipulantem pfevezeny na pracovisté ru¢niho svafovani.

Obr. 26. Hotové svarené zakladny (Vlastni zpracovani)

7.2.3 Proces ruéniho svarovani

Rucni svafovani celé palety je proces, ve kterém se museji vSechny piedchézejici dily potkat
ve spravny ¢as. Vstupuji sem ¢asti z robotickych pracovist’ (branky a zakladny), z délirny
(u8i), ale také z kooperace (panty). V tomto misté¢ mohou probéhnout ptipadné korekce Spat-
nych svart zakladny ¢i branek. Jednu paletu vZzdy svaruji dva pracovnici (viz obrazek nize).
Cas cyklu je 19,8 minuty, ale je podminén kvalitou svafovani z pfedchozich pracovist'. Pro-
biha zde také finalni vizualni kontrola a posledni mozné upravy pied lakovanim, které vy-

zaduje perfektni kvalitu svara.
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Obr. 27. Rucni svarovani (Vlastni zpracovani)

Mimo zékladnu patii pod rucni svatfovani také stfedni jakl se zardzkami, ktery je soucasti
branky, ale, jak jiz bylo popsano vyse, tento dil se svafuje v piekrytém case s vyrobou

branky. Cas cyklu tohoto dilu je 2 minuty.

Posledni dil, ktery je nutné svafovat ru¢né, jsou stojiny, které jsou soucasti zdkladny. Tento
dil byva Gasto pfichystavan dopiedu ve vétiim mnozstvi. Cas cyklu pro 4 stojiny (nutné pro
vyrobu jedné palety) je 10,8 minut. Pracovnici jsou schopni vyrobit cca 600 stojin za jednu

12h sménu.

7.2.4 Proces lakovani

Proces lakovéani probiha v praSkové lakovné, kterd se vyznacuje vysokou kvalitou findlni

povrchové tpravy vyrobki. Tento proces miizeme roz¢lenit nasledovne:

1. Pteduprava posttikem,
Suseni v peci,
NanaSeni prasku v kabing,

Vytvrzovaci pec,

wok »w N

Chladnuti pfimo na dopravniku.

Preduprava postiikem probiha v tunelu, kde znecisténé dilce prochazeji jednotlivymi fazemi
oplachu, které¢ zajiSt'uji mechanické i chemické o€isténi vyrobku a upravu povrchu fosfato-
vanim (1). Po oplachu vyrobky prochéazi horkovzdusnou peci, odkud vychéazi dokonale su-

ché. Potfebné teplo vytvaii plynovy generator s nepiimym spalovanim a nucena ventilace
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zajistuje rovnomérnou teplotu v celém objemu susici pece (2). Nanéaseni prasku v kabiné se
provadi prostfednictvim automatickych jednotek s elektrostatickymi pistolemi (nejekolo-
kabina je konstrukéné feSena tak, ze umoznuje i manudlni aplikaci praskové barvy, a to

zejména u slozitych tvarovych dilct. Jedna se napt. o hluboké zahyby a dutiny (3).

Obr. 28. Lakovani (Vlastni zpracovani)

Ve fazi nanaseni jsou vyrobky pokryty praSkovou barvou v sypkém stavu. Aby mohlo dojit
k pfemén¢ na pevny povlak, musi byt praSkova barva vypalena pfi teploté piiblizné 200°C.
Proto dopravnik zajizdi do horkovzdusné pece, odkud jsou po uplynuti stanovené doby vy-
robky vyvezeny kompletn€ nalakované. Teplo v peci je produkovano plynovym generato-
rem s nepiimym spalovanim a nucena ventilace zajist'uje rovhomérnou teplotu v celém ob-
jemu vytvrzovaci pece (4). Po vystupu z vytvrzovaci pece prochéazeji horké vyrobky zénou,

kde chladnou piirozenym zplisobem (5). (Interni informace spolecnosti)

Cas cyklu je 16,8 minuty a pietypovani lakovny je mozno provést od 15 do 30 minut. La-
kovna je obsluhovéna 12 pracovniky. Aktualni rozpis smén na lakovné jsou dvé smeény po 8
hodinach — tzn. disponibilni ¢as 900 minut. Takt lakovny je 1,4 minuty, kdy jsou vyrobky
sundavany z dopravniku. Je vSak tfeba zohlednit nutné finalni do ipravy mokrym dostfikem,
které se provadi v mistech, kde funguje tzv. Faradayova klec. RovnéZ je potieba provést
dostiik v misté zavéSeni palety. Rychlost dopravniku neni mozné dale zvySovat, protoZe
s jejim zvySenim, klesé kvalita a u€innost jednotlivych operaci. Lakovani je poslednim kro-

kem vyroby, po vychladnuti palet a jejich Ciselném oznaceni je moZno vyrobky expedovat.
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7.3 Mapa hodnotového toku souc¢asného stavu

7.3.1 Zakaznik

Mezi nejvétsi zékazniky patii francouzska spole¢nost na vyrobu pneumatik — Michelin. Spo-
luprace s touto spolec¢nosti probiha na zaklad¢ projektd. Jedna se o raimcovou smlouvu, ktera
tvoti 75 % odebiranych produktl. Podrobné;jsi dlouhodobé planovani neprobihd, proces vy-
roby se odviji od aktualnich zakéazek, a proto musi byt velmi pruzny a schopny rychlé reakce.
Plan vyroby je stanoven vzdy pro nasledujici mésic. Data se piedavaji pomoci elektronic-
kych objednavek, s vyuzitim systému DIMENZE++. Tento proces je dale popsan v nasle-
dujici podkapitole planovani. Pro potieby diplomové prace byl stanoven tydenni pozadavek
na zaklad¢ primérnych hodnot v poslednim roce — 540 ks. Disponibilni denni ¢as pracov-
nika na nékterych pracovistich, kterd maji pouze dvousménny provoz, je 900 min. Na tiis-

ménnych pracovistich je to 1380 minut.

7.3.2 Planovani

Planovani probiha na zdklad€ zaneseni objednavky do syst¢ému DIMENZE++, kdy techno-
log spolu s konstruktéry zhodnoti moznosti realizace zakéazky (probiha ptipadna korekce ve
spolupraci se zadkaznikem) a ptid€li ji technickou dokumentaci. Po schvéaleni dokumentace
technickym vedoucim je piedana technologovi, ktery ruéné zavede polozky do systému, coz
v praxi znamena pfifazeni materidlovych zdrojti a pracovnich operaci v programu TPV. Tyto
zakazky jsou pak dale pfeneseny do planovaciho systému. Pfi vétSim objemu je nutné za-
kazku rozdélit na mensi vyrobni davky, které se k zakaznikovi posilaji postupné, coZ ma
pozitivni vliv na vysi zasob finalni produkce. Finalnim krokem je uvolnéni zakazky do vy-
roby. Tam ji pfeberou mistfi jednotlivych dilen a podle planu vyroby pak pousti jednotlivé
materidlové hlasky a privodky na jednotliva pracovisté. Pracovnici poté podle ¢asové normy

vykonaji danou operaci a zapisi to do hlasky. Primérna vyrobni davka je 500 vyrobkti denné.

7.3.3 Dodavatel

Hlavnim komponentem vyroby je hutni materidl, ktery spole¢nost odebira od vice dodava-
teli dle aktualni nabidky. Hlavnim atributem je cena a dostupnost. Mezi nejvétsi dodavatele
patii spolecnost ArcellorMittal, Ferona a Marcegaglia. Primérna dodavka je 50 tun hutniho
materidlu denné. Material je dodavan dle vyrobniho planu. Nékupci maji rozmezi 4 az 5

tydni, aby na danou zakéazku zajistili material.
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7.3.4 Mapa hodnotového toku

Mapa soucasného stavu je uvedena v ptiloze (PFiloha P IX) i s vyznacenim plytvani a moz-
nych oblasti zlepSeni (Priloha P X). VSechna nalezena plytvani jsou popsana v nasledujici
podkapitole. Mapa nezobrazuje vSechny prekryté operace, v ptipad¢ prekryti dvou operaci
byla vybréana operace s delsi dobou trvani — naptiklad vyroba branek a stiedniho jaklu, ktery
se svaiuje v prekrytém Case prace stroje. V ptipad¢ délirny byla vybrana operace, ktera musi

byt na pracovisti robotizovaného svarfovani mezi prvni a trva nejdelsi dobu.
PrubéZzna doba vyroby: 11 dni
VA-time: 79,28 minut

VA-index: 0,005%

7.4 Analyza Gzkych mist a plytvani

Po provedeni podrobné analyzy vSech pracovist, ktera jsou soucasti vyrobniho procesu pa-

lety 8C93A, byla nalezena plytvani roz¢lenéna dle druhu plytvani, viz nize.

7.4.1 Plytvani zpiisobené zbyte¢nymi prostoji na pracovisti OTC

Jiz z analyzy pracovisté robota OTC je patrné, ze i kdyZ si jeden pracovnik generoval nad-
meérnou praci, tak druhy stravil velkou ¢ast pracovni doby ¢ekanim. Je tedy prostor pro lepsi
vyuziti pracovnikll na tomto pracovisti. Tato problematika se netykala jen konkrétniho pra-
covnika, ale 1 v§ech ostatnich, ktefi pracovali na robotickych pracovistich v hale 14. V pri-

béhu celého pozorovani se pracovnici seskupovali a hovofili mimo své pracovisté.

Prostor pro vyuziti prvki: TPM, POKA YOKE

7.4.2 Plytvani zptisobené nevyuzitym potencidlem pracovniki

Tato problematika se tykala v§ech pracovnikii v hale 22, se kterymi jsem méla moZnost mlu-
vit. V pribéhu celé analyzy, snimkovani a pozorovani, které probihalo na kazdém pracovisti
cely den v pribéhu dvou smén (8 h + 8 h), jsem méla moznost stravit s pracovniky hodné

¢asu a této problematice se vénovat z pohledu mnoha lidi na riiznych pozicich.
Nizka motivovanost pracovnikl zptsobuje ve velké mife jejich laxni pfistup k préci a pra-
covistim obecné. Velké procento zaméstnanct potvrdilo, Ze si soucasné hledaji nova zameést-

nani a nechtéji zde v budoucnu setrvavat. Pti detailnéjSim zkoumani této problematiky, bylo
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zjisténo, ze spolecnost se potykd s velkou fluktuaci zaméstnanci, tim se stale zvySuje po-
tteba vyuzivani agenturnich zaméstnanct. Timto bych nechtéla kritizovat agenturni zamést-
navani, ale troufam si fici, ze spolecnosti vyzadujici zkusené a vzd€lané pracovniky by se
mély zaméfit na stabilizovanou zédkladnu kmenovych zaméstnanct. Tato zakladna pak mtize
byt vhodné doplnéna o agenturni zameéstnance, ktefi budou moci byt rychle zauceni, kontro-
lovani a motivovani prave ze strany kmenovych zaméstnanct. BohuZzel aktualni situace zpa-
sobuje nizkou zainteresovanost pracovniki na procesech a rovnéz zde absolutné chybi jaka-
koliv loajalita a potfebna vazba ke spolecnosti, ze které by spolecnost mohla tézit. Tato
problematika se prolina do vSech dal$ich projevii plytvani — naptiklad problematika nevyu-
Ziti stroji, které tak zbyte¢né stoji a nejsou plné vyuzity, vysoka chybovost, neustala potieba
zaucovani a kontroly novych zaméstnanci. Rovnéz rostou néklady na hledani novych za-
meéstnancl — jsou to naklady, které by spolecnost mohla radé€ji vyuzit na stabilizaci téch
aktualnich. Troufam si tvrdit, Ze v tomto bod¢ spolecnost vice fesi nasledek nez piicinu.
Mezi zbytecné naklady na nové zaméstnance rovnéz patii naklady na zauceni, prvotni nepl-
néni stanovenych norem a chybovost v prvnich dnech préce, nez se pracovnik zauc¢i. Novi
zaméstnanci maji také naptiklad problémy s orientaci v prostorach haly, nalezenim materi-

alu, prosttedk, spravnych lidi v optimalnim cCase, a tak zvysuji prostoje stroju.

V takto nefunkénim vztahu zaméstnanct k praci je pak velmi slozité zavadét metody typu
5S a podobné. Zaméstnanci nemaji Zadnou potiebu se o sva pracovisté starat a z vlastni ini-
ciativy si je vylepSovat. Veskeré metody primyslového inZenyrstvi se zavadi ve spolupraci
se zamé&stnanci, ale motivovanost zdejSich pracovniki znemoZituje plné vyuZiti téchto me-
tod. Je témét nemoZné zlepSovat systém na nefunkénim zékladu a zaméstnanci bezpochyby
jsou zakladnim kamenem vSech spolecnosti. VSechny tyto snahy zde maji opacny efekt na
zaméstnance, ktetfi maji pocit, Ze je na n¢ jesté vice tlaceno, a vS§echny zmény z tohoto prin-
cipu popiraji. V pribéhu mé analyzy jsem se setkala s mnoha skvélymi napady na zlepSeni
stavajicich procestll, avSak zaméstnanci nemaji potiebu se o tyto myslenky dale délit. Pocit
nezdjmu ze strany spolecnosti je ve vEét§in€ stavajicich pracovnikii zakotfenény natolik, Ze
nechtéji délat nic nad rdmec stanovené prace. Myslim si, Ze takto nevyuzity potencidl je
velkym plytvanim a mezerou spolecnosti. Spolecnost s tak velkym inovacnim potencidlem
a strojnim vybavenim by si méla své zaméstnance hlidat a zaméfit se na vzdélavani a moti-
vaci svych kmenovych pracovniki, ktefi pak mohou sami pfindSet ndpady na zlepSeni ze-

spoda nahoru.
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Pti hledéani pficiny téchto problémi jsem se dostala ke dvéma klicovym faktorim. Prvni
z nich je dle zaméstnancli nedostatecny systém odménovani a benefity s nim spojené. Dru-
hym problémem je pocit nezajmu ze strany vedeni. Ve své praci bych se rada této proble-
matice dale vénovala a navrhla jisté kroky ke stabilizaci a lepSimu vyuzivani zaméstnanct,
coz pak muze byt pevnou zakladnou pro aplikaci dalSich metod primyslového inzenyrstvi
ve spolecnosti. Pravé tyto nevyuzivané znalosti a dovednosti mohou byt motorem pro zlep-
Seni aktudlnich vysledkll v mnoha dal$ich oblastech. Dnes uspéji jen spole€nosti, které umé;ji
zmobilizovat skryté rezervy a vyuzit plné potencial svych zaméstnancl na vSech pozicich.
Dosazeni vhodnych lidi se spravnymi dovednostmi a znalostmi na kli¢ova mista poméha

ptimo zvySovat jak efektivitu, tak i motivaci zaméstnanci.

7.4.3 Plytvani zptisobené nespravnym uspoiadanim pracovisté robotii ABB
Manipulace s materialem

Zaméstnanci travi pfili§ mnoho ¢asu manipulaci s materidlem, a to pfevazn¢ ze zadni strany
pracovisté. Naptiklad pracovisté ¢islo 3 je limitovano okolnimi pracovisti a manipulace
s materidlem ¢i hotovymi vyrobky zde zabere nejvice ¢asu. Pracovnici ¢asto museli mani-

pulovat s paletami i1 na vedlejSich pracovistich, aby mohlo dojit k pfesunu.

Obr. 29. Manipulace s materialem na robotech ABB (Vlastni zpracovani)

Na obrazku (Obr. 29) je pracoviste z predni strany, kde je materidl snadno pfivezen manipu-
lantem, a tak nemusi témét vlibec dojit k prostojim stroje. Pracovnik pouze odkryje plentu

a da znameni manipulantovi, co je potfeba pfemistit.
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Obr. 30. Manipulace s materialem na robotech ABB z druhé strany (Vlastni

zpracovani)

Na obrazku (Obr. 30) je zadni strana pracovisté. Kazdé¢ pracovisté obsahuje palety s materi-
alem a paletu hotovych vyrobku. V ptipadé, ze pracovnik krajnich pracovist’ necha sviij ma-
terial v uliGce, je velmi obtizna jakékoliv rychld manipulace u ostatnich pracovist. Casto
bylo potteba palety na chvili odklidit do prostort stroji, kde jsou signaliza¢ni zavory a stroje
tak nemohly pracovat. Navazeni materidlu zaméstnanctim zabralo az hodinu a ptl v pribéhu

smény.
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Obr. 31. Layout pracovistée ABB (Viastni zpracovani

V této oblasti bych rovnéz rada zminila problém pracovist’ 1 a 2, kde se pfevazné vyrabéji
zékladny. Tento dil se zvedd s dopomoci jefabu, coz vyzaduje nutny prostor kolem praco-
viste. Je velmi tézké pracovisté ze zadni strany uspotadat tak, aby zde mohly byt vyrabény
soucasn¢ zakladny na obou polohovadlech a bylo zde misto i pro palety s dily, kterych ma
zékladna nejvice. Problém by také nastal, kdyby pracovisté 2 mélo hotovou davku nez pra-

covisté jedna, protoze by nebylo mozné tyto palety odvést a pracovisté by muselo cekat.
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V ramci pozorovani pracovist’ zde byly zakladny svafovany pouze z piedni strany strojii

1 a 2 a branky ze strany zadni, coz zpisobuje nevyrovnanou praci na polohovadlech.
Vymeéna svarovaciho dratu

Dalsi problematikou téchto pracovist’ je vyména svafovacich dratd, které jsou v pfilehlych
pracovistich té¢zko dostupné. Tato vyména musi probihat za ne€innosti stroje. Na niZe uve-
deném obrazku mizeme vidét pistup k pracovistim 1 a 5, kde je mozno provést rychlou
vyménu. Drat je mozno k pracovisti dopravit béhem ¢innosti stroje a nasledné provést vy-
ménu, dal$i manipulace pak muze probihat za opétovného chodu stroje. Na dalsim obrazku
je pak zobrazen pfistup mezi zbylymi pracovisti, ktery je pro obsluhu velmi té€zce ptistupny,

a zpusobuje tak zbytecné prostoje stroje.

Obr. 32. Vyména svarovaciho dratu na robotech ABB (Vlastni zpracovani)

7.4.4 Oprava zmetka v ramci robotickych pracovist’

Velkou mezeru mé spolec¢nost také v nakladani se zmetky. V rdmci robotizovanych praco-
vist mohou zmetky vznikat dvojim zplisobem, bud’ je to nespravnym uloZenim do ptipravku
(vina operatora), anebo Spatné svareni vinou robota, coz je mozné vidét na ptilozenych ob-
razcich (Obr. 33). V pfipad¢ Spatného svaieni je pracovnik povinen tyto kusy ruc¢né opravit
vybrousenim ¢i ru¢nim dovaienim. Bohuzel na pracovistich neexistuje zadna evidence takto
Spatné svarenych kusti, které jsou Casto zplisobeny roboty, nikoliv chybou pracovnikti. Dal-
Sim problémem je, Ze pracovnici tyto kusy opravuji ¢asto v prubehu pracovni doby, kdy
zpiisobuji prostoje stroji. nebo zmetky rovnou odlozi vedle pracovisté a nechaji je ,,napo-
spas* dalsi sméné. V aktudlné zavedeném systému je té¢Zko dohledatelné, kdo kolik zmetka
zpusobil a sledovat ptipadnou zmetkovost jednotlivych roboti, coz by mohlo byt indikato-

rem nutné potieby udrzby.
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Casto se opakujici chyba miize byt naptiklad zptisobena i vinou $patného naprogramovani a
tyto chyby je nutné hlésit programatorim, ktefi mohou provést korekci programu. Svatrovaci
programy je nutné korigovat i1 pii odlisSnosti vstupnich dilt, coz klade diraz na dodrzovani

maximalnich odchylek a toleranci na piedchozich pracovistich délirny.

Obr. 33. Zmetky zpiisobené na robotech ABB (Vlastni zpracovani)

V ramci této problematiky je také nutné zminit nefunkénost nékterych casti roboti, které
maji na starost ,,samoudrzbu®. Napftiklad jde o funkénost TCP, ktery je zobrazen na obrazku
nize. Funkce tohoto zafizeni je centrovani robota do spravné polohy po narazu. V ptipadé
funkénosti by se mohla snizit nutnost kontrol pracovist’ programatorem, ktery aktualné tuto
operaci provadi ru¢né. Programator je vzdy na sméné€ jeden a nestihd tak byt na vice mistech
najednou, proto je nutné tyto systémy/pracovniky udélat co nejvice samostatné a snazit se

o minimalni potfebu zasaht.

Obr. 34. TCP na robotech ABB (Vlastni zpracovani)
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Dalsi zjisténé nedostatky v oblasti udrzby

Z analyzy soucasného stavu ve vyrobé a procest udrzby ve vyrobé bylo zjisténo nékolik
zasadnich nedostatkii. Udrzba je v tomto piipadé povazovana piedeviim za oddéleni zasa-
hujici v ptipad€ vzniklé poruchy a dale jako usek zabezpecujici pfedem napldnované opravy.
Kazdodenni péce o zatizeni a jeho udrzbu neni provadéna. Potvrdil se také fakt, ze operatoii
nejsou zainteresovani na péci o stroje, které obsluhuji, rovnéz jim chybi zakladni znalosti
tykajici se chodu stroje. Je nedostate¢né, nebo viibec, vedena evidence o poruchéch u stroje,
chybi mazaci a Cistici plany. Stavajici zpisob vedeni poruch je neefektivni, zpétnd vazba
udrzby na Casto se opakujici zavady je na nizké trovni, chybi standardy hlaSeni, na praco-
vistich chybi mozné néstroje na rychlou opravu, chybi evidence prostoji v ¢lenéni dle pficin,
nesleduje se analyza poruch dle charakteru a pficiny a v neposledni fadé chybi Skoleni a tré-

nink obsluhy stroji v oblasti udrzby.

Prostor pro vyuziti prvkit TPM, POKA YOKE a novy layout pracovisté.

7.4.5 Plytvani v manipulaci mezi pracovisti

Dalsi identifikované plytvani se tykéa plosné vSech analyzovanych pracovist’. Prvni proble-
matiku bych si dovolila popsat potekadlem ,,Kovarova kobyla chodi bosa.”, jelikoZz pocet
palet a uloznych prostor ur¢enych pro vnitropodnikovou manipulaci je velky nedostatek a

jejich kvalita je misty velmi Spatna a zbytecné tak prodluzuje ¢as nutné manipulace.

Obr. 35. Vnitropodnikovy ulozny systéem (Vlastni zpracovani)

Rovnéz systém koordinace s nedokon¢enymi vyrobky je pro pracovniky velmi slozity. Zde
bych rada navazala na jiz zminénou fluktuaci zaméstnanct a velké procento novych pracov-

nikd, ktefi jsou teprve v procesu zauceni a hledani materialu je pro né¢ ¢asto velmi slozité.
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Nejedenkrat se stalo, ze zaméstnanci nevédéli, kde se zrovna jejich dily nachazi, a tak zby-
ten¢ bloudili po pracovistich. Problémem je vizualni podobnost dild, které vSak patii k roz-
dilnym vyrobkim a na rozdilné pracovisté. Pracovnici po dokonceni své préce pfilozi k ho-
tové davce privodni dokument, ktery tik4, kam ma dil putovat déle a kolik kust obsahuje.

Vizualné jsou vSak vSechny tyto palety stejné a snadno dojde k jejich zaménam.

Na obréazku (Obr. 36) nize miizeme vidét znehodnoceny material, coz mize byt zptisobeno

neefektivni manipulaci, kdy zboZi lezi delsi dobu v nevhodnych podminkach.

Obr. 36. Material poniceny vlivem nevhodného skladovani (Viastni zpraco-

vani)
7.4.6 Plytvani zptisobené opravou vyrobki po lakovani

Poslednim zminénym druhem plytvani je potfeba ru¢niho do lakovani hotovych palet. Jak
jiz bylo zminéno pfi analyze pracovisté, plisobi zde tzv. Faradayova klec. Faradayova klec
hranach. Prasek se proto nanasi vice praveé na hranach, nez v ohybech. Také proudici vzduch
cirkuluje v ohybu a odnési prasek pry¢. Faradayova oblast se nachazi pravé v ohybu. Jelikoz

se tento typ palety lakuje ve slozeném stavu, tak se n€ktera mista vzdjemné prekryvaji.
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Obr. 37. Efekt Faradayovy klece (Vlastni zpracovani)

Cas cyklu linky je stanoven na 16,8 minut, bohuzZel &asté pozastavovani linky z divodu do-
stiiku hotovych palet tento ¢as navySuje na cca 25,2 minut. Pfi investici do lakovny byl ¢as
taktu stanoven na 1,4 minuty/kus, ale aktualni ¢as je v priméru az 2,1 minuty/kus. S timto
zpozdénim je také spojeno piepaleni neékterych kusi, které vlivem zastavovani linky ziista-
vaji v peci déle, nez je doporucena doba. V neposledni fad¢ je také nutno zminit naklady na
barvu, kdy v ramci jedné zmény je vypotifebovano primérné 5 kg barvy, vse vSak zalezi od

zrucnosti jednotlivych pracovniki (néktefi spotfebuji 1 20 kg).
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8 NAVRH BUDOUCIHO STAVU VYROBNIHO PROCESU

Na zacatek bych rada podotkla, Ze nejvétsi plytvani jsem spatfovala v nevyuzitém potencidlu
kmenovych zaméstnancu a celkovém nedostatku zaméstnancii. Tyto faktory do jisté miry
zpusobuji plytvani v mnoha dal$ich oblastech — nevyuzité stroje, nedostatecné Sifeni infor-
maci a jejich nedostatek, nutné casté preplanovani, vyroba podminéna kapacitou pracovnikd,
hledani materialu apod. Rada bych navrhla zptisob zlepSeni této situace, ktera by nasledné
mohla byt dobrym vychodiskem pro eliminaci dalSich druhti plytvani, které budou popsany
dale. Tento fakt je zobrazen i na obrazku (Obr. 38) nize, ze kterého vyplyva, ze disciplina

a moralka jsou zakladnim kamenem gemba domu.

Standardizace

Péce o pracovisté (58 a TPM)

ZlepSovani a eliminace plytvani

Tymova prace

Vizualni management

Disciplina a moralka

Obr. 38. Gemba dum (Masin, 1999, s. 18)

8.1 Stabilizace zaméstnancu

vvvvvv

v

le¢nosti. Kmenovi zaméstnanci se postupné stavaji ke své praci stale lhostejnéjsi a chybi jim
jakakoliv loajalita k této spolecnosti. Aktudlni situaci fesi spole¢nost skrze agenturni zamest-
nance, ktefi nikdy tuto vazbu mit nebudou. V nasi historii nalezneme mnoho ptipadu, kdy
zaméstnavatelé ze vztahu ,,zaméstnanec — firma“ vyt€zili maximum, naptiklad Tomas Bat’a
pozadoval od svych zamé&stnanct, aby si v§imali v§eho, co by mohlo zpisobit ztratu, aby
tesili problémy jiz v zacatku a predchazeli vétsim nasledklim, ale aby tento systém fungoval,
museji mit zaméstnanci pevnou a stabilni zékladnu. VSechny principy Toméase Bati vycha-
zeji z toho, Ze pro uspéch celé spolecnosti jsou nejdalezitejsi lidé a ti museji byt nalezité

ocenént.
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8.1.1 Motivacni systém

Prvnim problémem, kterého jsem si v priibéhu ¢asu straveného na jednotlivych pracovistich
vSimla, je nizkd pravomoc mistri. Kazdy zaméstnanec je rozdilny — na nékteré plati politika
cukru a bice, ale n¢ktefi se naopak potiebuji rozvijet a mit prostor k vlastnimu ristu. Kazdy
zamgstnanec je individudlni a tyto rozdily mize vidét pouze ptimy nadfizeny, ktery by s nimi
mél umét spravné pracovat a jejich potencial rozvijet. Dulezitym krokem je naucit jednotlivé
mistry byt leaderem svého tymu, ale aby mohli svilij tym spravné motivovat, potiebuji mit
urcité pravomoci. Z rozhovora vyplynuto, Ze by byl dostate¢ny obnos 5 000 K¢ na mésic,
z n¢hoz by kazdy mistr mohl odmeénit cleny svého tymu dle vlastniho uvazeni. Jde o jedno-
duchy systém, ktery by mohl zaméstnance motivovat délat néco nad rdmec stanovené prace.
Aby tento systém nemohl byt zneuzit, kazdy tym by navrhl sledovatelné klicové metriky

(dale jen KPI) pro nasledujici obdobi.

Tento jednoduchy systém odménovani ze strany mistrti by mohl byt navazan na interni sou-
téze. Muze jit naptiklad o nejlépe uklizené pracovisté nebo podavani zlepSovacich navrha.
Meze se v této oblasti nekladou a zélezi na dovednostech jednotlivych mistri, jak by ptispé-
vek vyuzili. Tento systém se d& vyuzit i o stupeil vySe — jako interni soutéz mezi mistry, kdo
nejlépe splni stanovené KPI ve sledovaném obdobi, z ¢ehoz by mohly byt stanoveny jejich

odmény.

Tab. 4. Navrh moznych KPI pro jednotlivé mistry (Vlastni zpracovani)

Strategicky cil Méritko Frekvence méreni
. . Index spokojenosti zaméstnanc( (%) Pololetné
ZlepSeni produktivity a — -
loajality zaméstnancii ?rOdUkt'V't“j‘ prace . Mésicné
(vykony/zaméstnanci)
Zvyseni motivace a za- Y e —
vy p o o Pocet navrh( ke zlepseni Y ey
pojeni zaméstnancii na (e . . Mésicné
. . o vychazejicich od zaméstnancl
zlepseni procesti
Uéast pracovnik(i na $kolenich v % Mésicné

2 tydny od $koleni/zauceni

Zvyseni odborné kvalifi- Samostatnost zaméstnancl . o
na novém pracovisti

kace zaméstnancu

Ucinnost poskytnutého vzdélavani

(pocet chyb, selhani) Pololetné

Rychlost adaptace novych zamést- Y vy
.. .. y P . y Mesicne
ZlepSeni tymové prace nhancu

Hodnotici dotaznik Pololetné




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 74

Aby zaméstnanci mohli byt efektivni a dosahovali tak uspokojivé produktivity prace, musi
byt v této praci spokojeni. Pro uréeni miry spokojenosti je nejlepSim zptsobem vyuzit do-
taznikové Setieni. Skrze dotaznikové Setieni mize spolecnosti zkoumat i angazovanost za-
méstnanct, kteti by méli mit vytvofeny urcity vztah sounalezitosti pro lepsi porozumeéni
spole¢nosti, jejim vizim a cilim. Pouze spokojeni a motivovani zaméstnanci jsou ochotni

délat néco pro dosazeni danych cilti a jejich produktivita je vysoka.

Samostatnost zaméstnanci je vnimana jako schopnost feSit samostatné komplikované;jsi
ukoly a problémy béhem dne. Nejedné se pouze o zvladnuti kazdodenni rutinni prace, nybrz
o0 jejich samostatnost a vSestrannost. Béhem analyz jsem se nékolikrat setkala se situaci, ze
zameéstnanci neuméli vyresit nékteré Casto se opakujici problémy a hledali odpovédné osoby,
¢imz zpusobovali dlouhé prostoje strojii. CoZ znamena, ze ukazatel miZze byt méfen jako

pocet nutnych zasahti druhé osoby pfi feSeni vzniklych problémi na pracovisti.

8.1.2 Osobni spisy zaméstnanci

Dalsim krokem pro lepsi planovani lidskych kapacit by bylo vedeni stru¢nych osobnich

spistt kmenovych zaméstnanct, které by obsahovaly:

Osobni daje zaméstnance,

- Informace o dosazené kvalifikaci, Skoleni a vzdélavani zamé&stnance (osveédceni, cer-
tifikaty),

- Informace o dovednostech a jejich urovni,

- Plan osobniho rozvoje zaméstnance,

- Pracovni vykazy, dochazku nebo jiné evidence pracovni doby,

- Vysi vSech ziskanych pracovnich odmén a jejich odiivodnéni.

Takto vedeny spis by mohl byt dobrym podkladem pro planovani dalSiho vzdélavani a moz-
ného kariérniho riistu. Spisy by mély obsahovat jen ty nejdileZitéjsi informace a nemély by
zpusobovat zbyte¢nou byrokracii. Tento spis by byl rovnéz dobrym piehledem o znalostech
a zkuSenostech dan¢ho pracovnika a jeho mozné zastupitelnosti na jina pracovisté. Cilem je

udélat zaméstnance co moznd nejvice zastupitelné v ramci co nejvice pracovist.

8.1.3 Matice zastupitelnosti na pracovistich

Aby vedouci zaméstnanci mohli pruzné reagovat na vypadky zaméstnancti a ne¢ekané po-
zadavky zakaznikli, mélo by kazdé pracovisté obsahovat matici zastupitelnosti. Tato infor-

mace by se dala dohledat v osobni spisu daného zaméstnance, ale timto zptiisobem spolecnost
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dosahne ptehlednéjsiho a transparentnéjsiho systému, ktery umozni rychlou reakci bez zby-
te¢ného dohledavani informaci. Nize uvedend tabulka zachycuje miru kompetenci jednotli-
vych pracovnikl ve vztahu ke konkrétnim ¢innostem vykonavanym v ramci tymu na dobu
neurcitou. Mistr odpovédny za vystaveni a spravu matice zastupitelnosti provadi aktualizace
prubézné na zakladé zmén v tseku mu svéfeném. Ptiklad tabulky se nachazi v ptiloze (PFi-

loha P XII) a je vyplnén dle nésledujiciho barevného vyhodnocovaciho klice:

1) ZELENA — Rozsah tikolt je pracovnikem plné zvladan
a) Pracovnik je plné proskolen.
b) Pracovnik pracoval alespon po dobu 75 hodin od absolvovani Skoleni
¢) Pracovnik je schopen provadeét dohled nad novym zaskolovanym pracovnikem.
2) MODRA — Rozsah tikolii je pracovnikem &astecné zvladan
a) Pracovnik absolvoval zdkladni skoleni zahrnujici informace o: vyrobku, pracovnich
pokynech a postupech, kontrolnich standardech, mozném vyskytu chyb a jejich pred-
chazeni.
b) Pracovnik je zaskolen na pracovnim stroji v rozsahu 8 hodin pod dohledem zkuse-
ného pracovnika.
3) ZLUTA — Pracovnik se pravé zauduje
4) BILA — Rozsah tikolti nebyl pracovnikovi zatim vysvétlen
5) CERVENA — Rozsah ukolt neni pracovnik schopen zvladnut
Pres absolvovana Skoleni neni pracovnik schopen samostatného plnéni zadaného

ukolu a neni jej mozné na tuto pozici zaradit.

Pracovnik mize byt piefazen na nizsi uroven v piripad¢ reklamace od zakaznika vzniklé po-

ruSenim pracovniho postupu nebo zavedenim nové technologie na dané pracoviste.

8.1.4 Podavani navrhi na zlepSeni

Ve spolecnosti existuje formulaf pro prostup podéani zlepSovaciho navrhu. BohuZel je tento
systém pro bézného zaméstnance ve vyrobé velmi nemotivacni. Troufam si tvrdit, ze za-
méstnanci na nizsich pozicich by vice ocenili jednodussi systém. Na otazku pro¢ sviij napad
nesepiSou, uvadéli zaméstnanci nejcastéjsi odpoveéd’, Ze je to prili§ zdlouhavy proces, ktery
nepfinese vysledek, a tak je to pfedem zbyteéné. Casto se jednalo o jednoducha Gi¢inna zlep-
Seni, protoze kdo jiny by mél tyto ndpady mit, nez lidé, ktefi u strojit pfimo pracuji. Spolec-

nost by méla vyc€lenit zodpovédnou osobu, ktera by tyto napady projednéavala a spolu se
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zameéstnanci postup sepsala. M¢lo by se jednat o divéryhodnou osobu, u které se zamést-

nanci nebudou bat, ze jejich napad pojme za svij.

Podejte svuj navrh.

Program zlepSovani

Dostanete nasledujici odménu!

Obr. 39. Vyzva k napadiim (Masin, 1999, s. 30)

Vsechny vyse zminéné kroky by mély slouzit jako zaklad pro zlepSeni zapojeni zaméstnancii

a informovanosti, bez ¢ehoz se budou vSechna dalsi zlepseni jen tézko aplikovat.
8.2 Navrhy na zlepSeni budouciho stavu

8.2.1 Systém udrzby stroju a zarizeni

Naptiklad Tomas Bat'a velmi dobie véd¢l, Ze 1 mala zadvada na stroji a pteruseni jeho chodu
mohou zplisobit obrovské ztraty. Ziidil proto samostatné provozy udrzby stroji, které zajis-
tovaly bezporuchovy chod vyroby. V praxi to znamend, Ze se udrzbafi snazili predchazet
jakymkoliv porucham, napiiklad Skolenim obsluhujiciho personalu v bézné udrzbé stroji,
sefizovani apod. Cisténi strojii by tedy mohlo byt provadéno denné s vyuzitim kmenovych
zameéstnanct, veétsi Cisténi pak za pomoci udrzby jednou tydné. Kazdy stroj by mohl mit na
svém pracovisti tzv. protokol o udrzbég, ktery by zaméstnanec v pfipadé vykonané udrzby

vyplnil (datum, ¢innost, podpis).

V ptipadé€ ziskani vétsi zainteresovanosti zaméestnancti na vyrobnich procesech by se zvysila
kvalita vyroby, plynulost dodavek mezi pracovisti a snizily by se vyrobni naklady. Aktualné
se zamé&stnanci sami v udrzbé strojii neangazuji, a to vétSinou ze dvou divodii: bud’ strojiim
nerozumi, anebo se sami zapojovat nechtéji. Cela tato situace se da rovnéz vyhodnotit jako
plytvani. Pro prvni skupinu zaméstnancii je nutné skoleni. Aby se tato Skoleni ale vyplatila,
spolecnosti musi védét, ze zaméstnanci budou chtit ztistat v dlouhodobé&jsSim horizontu.

Druhy z diivodil Ize fesit v ndvaznosti na vySe zminéné odmény. Na vSech pracovistich nyni



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 77

probihd implementace metody 5S a s tim spojené nasténky. Na tyto néasténky by se mohl
vyvésit mesicni zdznam o udrzbé — jakakoliv mald tdrzba by se tady zaznamenala spolu
s osobou, ktera tento tikon provedla a datem. Absence preventivni udrzby vétSinou v konec-
ném dusledku zplisobuje nejveétsi prostoje strojii a vyzaduje si nasledné mnohem vétsi inves-

tice. Vedeni evidence zasahi a oprav jednotlivych stroji by mohlo mit nésledujici benefity:

- podklad pro udrzbu, ktera by véd¢la, co jiz bylo vykonano a ¢im se tedy v planované
udrzbé nemusi zdrzovat,

- podklad pro planované investice do vétSich oprav na strojich,

- podklad pro ostatni zaméstnance, ktefi by védéli, Zze se naptiklad hubice hotaku jiz
dlouho necistila, a proto je zde potencidlni riziko nevyhovujicich vyrobkt vlivem
opotiebeni této soucastky.

- podklad pro mistry pii rozdélovani odmén, ¢imz by motivoval pracovniky tyto

udrzby provadet.
Z pohledu managementu by tento systém mohl spole¢nosti pfinést napiiklad:

- Snizeni poruchovosti (min. 15 az 20 % za rok),

- Zvyseni pohotovosti strojl a zafizent,

- Zménu poméru planované udrzby k udrzbé€ po poruse,
- Zachovani nebo snizeni nakladu na udrzbu,

- Zkréceni pribézné doby vyroby,

- ZlepSeni kvality vyrobki,

- Zvyseni motivace pracovniki.

Karta pro evidenci oprav by méla byt jednoduchd, rychle vyplnitelna a prehledna. Mozné
zpracovani lze vidét na nize (Tab. 5). Do kolonky diivod je mozné psat, zda pracovnik déla
tuto drzbu na zéklad¢ poruchy, nevyhovujicich vyrobki nebo pouze preventivné. Spolu

s timto krokem je nutné vybavit pracovisté zakladnimi pomtckami pro potfebnou udrzbu.
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Tab. 5. Karta evidence oprav na pracovistich (Vlastni zpracovani)

MESICNi ZAZNAM O UDRZBE

PRACOVISTE:

; Jméno
Datum Poznamka ,
pracovnika

8.2.2 Zavedeni dalSich prvka TPM

Dal$im krokem by pro spole¢nost mohlo byt zavedeni TPM. Pro zabezpeceni plynulého za-
vadéni TPM navrhuji nejprve vytvofit jasnou organizacni strukturu spolu s definici aktivit a
zodpovédnosti. Dulezitou soucasti je prolnuti realizacnich tymu na riznych stupnich hierar-
chie v podniku. Kazdy tym na nizSim stupni hierarchie by mél mit zastupce na vyssi tirovni.
hnacim motorem a mozkem TPM. Dalsi velmi vyznamnou Glohu zastavaji TPM team leadfi,
kteti jsou vykonavateli kontroly. Team leader by mél byt idealné operator, ktery ma znalosti
strojniho zafizeni a je schopen provadét samostatné urcité opravy, pusobi v podniku jiz né-
kolik let a je pfirozenou autoritou pro ostatni operatory. Team leader je ur¢en mistrem da-
ného pracovisté. Vedouci udrzby ma zde funkci koordindtora TPM a utvar udrzby by mél

mit pfedevsim roli Skoliteld.
TPM koordinétor je zodpovédny predevsim za:

- Stanoveni zékladnich principi a cild TPM,
- Vedeni propagace mezi pracovniky,

- Koordinace planu zavadéni TPM,

- Editace organizacni struktury TPM,

- Ptfenaseni kompetenci.
TPM leader je zodpovédny za:

- Koordinaci a motivovani ostatnich operatorti v rdmci tymu,
- Zavadéni prvki autonomni udrzby,

- Vyhodnocovani plnéni pland.
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Vyhodnocovani OEE

Mezi hlavni cile konceptu TPM patii maximalizace celkové efektivnosti zatizeni (CEZ),
piipadné totalni efektivnost zatizeni (TEEP), je proto nanejvys zddouci, aby byl tento uka-
zatel peclivé sledovan a vyhodnocovan. Jelikoz se na pracovistich doposud celkova vyko-
nost nevyhodnocuje, navrhuji zavést zatizeni pro sledovani efektivity. Naptiklad firma Pa-
pouch, s. r. 0., nabizi zatizeni WorkMonitor Plus, diky kterému nedochdazi ke zkresleni udaja
pii ruénim zadavani dat operatory. U kazdého stroje se umisti mald monitorovaci jednotka,
ktera pfenasi udaje po siti LAN. Je mozné méfit ¢as béhu stroje a pocet jeho pracovnich
cykld. Pfenasen mize byt naptiklad i signdl - ALARM —, ktery upozorni obsluhu stroje na
problém. Kazdy pracovnik, pro kterého jsou urcita data zajimava, mize mit na svém pocitaci
program Workmonitor. Pomoci filtru a vlastniho fazeni Ize sledovat jen vybrany okruh za-

jmu. Vysledky zachycenych veli€in jsou zndzorilovany graficky.
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Obr. 40. Zarizeni WorkMonitor Plus (Papouch, ©2015)

Udaje ze sledovanych zafizeni mohou byt propojeny s podnikovym ERP systémem. Kromé
aktualniho stavu Ize sledovat také historickd data a jejich vyvoj. Zobrazeni muze byt filtro-
vano naptiklad podle stroji, sekei vyroby, smén ¢i konkrétniho Casu. Zobrazuji se tato data

(¢iselné 1 graficky):

- Cas bé&hu a podet cykli za kazdou uplynulou hodinu,
- Cas b&hu a podet cykli v pravé probihajici hoding,
- Celkovy ¢as b¢hu a pocet cyklll za sménu nebo vybrany asovy usek,

- VytiZenost sledovaného stroje,
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- Vytizenost sledovaného pracovnika.

T Monitor vjroby - Provoz v.10.1048 S [ESEERT
| Soubor Zobrazeni Nastaveni QO programu — — ]
Skupina Vie Datum 29.9.2010  stfeda Cas od 10:00 do 18:59 hodinminut oA

Pracovisté 13:00 14:00 15:00 16:00 17 Celkem
GR Fréza
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Obr. 41. Zobrazeni dat v zarizeni WorkMonitor Plus (Papouch, ©2015)
Zavedeni prvka samostatné udrzby

Zavadéni TPM je dlouhodoby proces, jez ma za cil zménit dosavadni systém udrzby v pod-
niku, a také celkovy zpiisob smysleni pracovnikl o udrzb&. Po definovani kompetenci a zod-
povédnosti navrhuji zacit s prvky samostatné udrzby, diky cemuz si operatoii osvoji péci
o zafizeni a ¢asteéné to nabourd stereotyp rozdéleni na udrzbu a operatory. Ugelem samo-
statné udrzby je spojit pracovniky z vyroby a udrzby v jeden celek, ktery tak 1épe dosdhne

spole¢ného cile.

Zavedeni samostatné udrzby ve spolec¢nosti je naplanovano ve dvou fazich. Prvni faze se
zamétuje na zakladni podminky pro praci stroje a samostatnou tidrzbu s ni spojenou. Jedna
se hlavné o ¢innosti spojené s ¢isténim stroje. Tato faze bude zakoncena standardizaci a bude
zahrnovat prvni tfi kroky samostatné udrzby — pocatecni €iSté€ni, odstranéni zdrojii znecis-
téni, normy a tvorbu standardl ¢iSténi. Druhd faze je spojena s Cinnostmi, které se tykaji
zékladnich prohlidek a z nich odvozenych opatieni. Zavér se zaméiuje na efektivni zpiisoby

rozpozndvani abnormalit a ¢innosti s tim spojené.

Na konci obou workshopii zaméfenych na tuto oblast by pracovnici méli diky ziskanym
védomostem, provadét udrzbu stroju efektivnéji, dikladnéji a celkova poruchovost zafizeni

by se méla snizit.
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Nakladani se zmetky

Na pracovistich pfevazné robotizovaného a ru¢niho svafovani neexistuje pfesnd, systema-
tické evidence nevyhovujicich vyrobku. V praxi to funguje tak, ze naptiklad v ptipad¢ robo-
tizovanych pracovist’ si zaméstnanci zmetky sami opravi. Bohuzel vSak neni dohledatelné,
kdo a kolik téchto zmetkii udélal a ani jaky byl divod jejich vzniku (vina pracovnika, vina

stroje). Tato evidence by mohla byt naptiklad:

- Vychodiskem pro kvalitn€jsi vypocet OEE,
- Indikatorem nutnych oprav,

- Zvazeni vyuziti prvki POKA-YOKE.

Pro spravnost vypoctu celkové efektivity zafizeni je dilezitym prvkem kvalita, tzn., kolik
vyrobku z celkového poctu vyrobenych kust bylo vyhovujicich. V praxi to funguje tak, ze
vétsSinu zmetkll zaméstnanci opravuji v pribéhu smeény na pracovistich ruéniho svafovani, a
zpusobuyji tak prostoje stroji. Nejednou se také stalo, ze zaméstnanec z predchozi smény své

zmetky nechal odlozené u stény pro pracovniky dal§i smény.

V ptipadné spravné evidence zmetkl a jejich piivodu by se tato data dala vyuzit naptiklad
jako indikator nutnych oprav. Bohuzel zaméstnanci mezi sménami nevi, s jakymi problémy
stroje se potykal pfedchozi pracovnik. Pokud by pievladaly zmetky vinou stroje (Spatné
svary), mohlo by to znamenat, Ze stroje potfebuji provést vétsi adrzbu. Pokud by vSak vét-
Sina zmetkd byla zptisobena lidskym faktorem, mohla by spole¢nost zvazit vyvoj novych
ptipravkl s vyuzitim prvklit POKA-YOKE. Tento princip nam pomahd zabraniovat zbytec-
nym chybam. V tomto pfipad¢ se nejcastéji jedna o situaci, kdy pracovnik necha oteviené
upinky na pfipravku a poté dojde ke kolizi robota s upinkou, nebo je pti¢inou chyby Spatné
zaloZeni do pfipravku. V ptipad¢ spravné evidence by pak stalo za zvdzeni zavedeni novych

ptipravkd, které zaméstnanciim nedovoli d¢€lat tyto chyby.
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Obr. 42. Ishikawa diagram pro nevyhovujici vyrobky (Vlastni zpracovani)

Z analyzy pticin a dasledkt (Obr. 40) je patrné, Ze pii vyméné vyrobkil neni kladen dosta-
teny dlraz na kontrolni procedury. U novych pracovnikl je velmi Casté Spatné zaloZeni
(vyvrtané otvory na dilci nejsou vlozeny spravnou stranou). [ v piipadé zkusenéjsich opera-
tortl vznika moznost zamény vlivem nepozornosti nebo inavy. Re$enim by mohlo byt na-
ptiklad vyuziti magnetického upinani, které zaméstnanciim ani v ptipad€ unavy nedovoli
nechat upinky oteviené. Magnetické upinky jsou schopny ponechat celou plochu ptistupnou

ke svarovani.
Priklad evidence zmetku

Zmetky je dilezité rozdélit dle ptivodu (vina stroje, vina zameéstnance). A dale je d¢lit na
zmetky opravitelné/neopravitelné. Pii v€asném zadavani téchto udaji do firemniho systému
bude také dohledatelné, kolik vyrobkli bude potieba vyrobit navic pro dokoncéeni vyrobni
davky. Diulezité je, aby se tato informace dostala k pracovnikim, ktefi fidi vyrobu pfedcho-
zich dild, a ti mohli adekvétné reagovat. Nize (Obr. 41) je mozné vidét aktualni snimek pra-

covniho ¢asu, ktery vyplituji zaméstnanci kazdou sménu.
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Obr. 43. Snimek pracovniku casu pracovnika (Interni

informace spolecnosti)

Tento snimek by mohl byt doplnén o evidenci zmetki (Tab. 6). V ramci kolonky pozndmky

by pracovnik mohl napsat divod téchto zmetkti — naptiklad ve spolupraci s udrzbou.

Tab. 6. Priklad evidence zmetkii (Vlastni zpracovani)

Celkovy pocet zmetku:

Zpusobené strojem: z toho neopravitelnych:
Zpusobené pracovnikem: z toho neopravitelnych:
Poznamky:

8.2.3 Layout pracovisté ABB

Dalsim navrhem je reorganizace pracovist¢ ABB robotl. Z vysledkil analyz je patrné, ze
mezi nejvetsi ptivodce prostojti robotii (mimo opravy, kterym byla vénovana pozornost vyse)
patii Spatné usporadani téchto robotii. Navrh nového uspofadani je na obrazku (Obr. 42)
nize, kdy jsou stroje oto¢eny o 90°. V rdmci nového layoutu by vSechna manipulace probi-
hala vozickarem a pracovnici by se tak nemuseli zdrzovat. Material by byl skladovan v zadni

¢asti, protoze se s nim se manipuluje méné nez s hotovymi vyrobky. Ty by byly v piedni
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casti (svétle zlutd) a kontinualné se posunovaly z pracovisté na pracovisté. Vyrobni program
by mohl naptiklad byt sestaven z pravé strany: nohy, cela, podsestavy, zdkladny. Rovnéz
vyména svafovaciho dratu by probihala z venkovni strany, tak by spotfebovala mnohem

méné casu.

Obr. 44. Navrh nového layoutu robotit ABB (Vlastni zpracovani)

V piipad¢ splnéni vyse uvedenych krokt (stabilizace zaméstnanci, zavedeni standardu
udrzby a evidence zmetkovitosti) by na téchto pracoviStich mohla probihat jednokusova vy-

roba.

8.2.4 Lepsi vyuziti pracovisté OTC

Z analyzy pracovisté 1ze vyc¢ist netiplné vyuziti pracovnikil. Stroje OTC se nachdzeji na hale
14 a jsou nejstarSimi svafovacimi roboty ve spole¢nosti. Na téchto strojich pracuje vietnam-
ska komunita zaméstnanct, ktefi nejsou kmenovymi zaméstnanci a pracuji ve 12hodinovych
sménach. Tato komunita ma vysoké pracovni nasazeni, ale bohuzel kvili jazykové bariéte
neni spravné a plné vyuzita. Na strojich OTC je mozné pracovat rovnéz na dvou polohova-
dlech jako na robotech ABB, ale bohuZel v rdmci analyz se pracovalo vzdy jen na jedné
strané, prave z toho ditvodu se zde zaméstnanci seskupovali a velkou ¢ast pracovnici doby

stravili hovorem. Problémt je zde nékolik:

- Pfipravky na pravé probihajici zakazky byly nachystany jiZ na strojich ABB, kde tito
zamestnanci neumi pracovat,
- Jazykova bariéra téchto pracovniki,

- NemozZnost zdmény pracovnikil v ramci odliSnych pracovist’ (napf. ruéni svafovani).
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Prvni navrhované feSeni navazuje na vySe zminiovany systém zastupitelnosti. Tito zamést-
nanci by méli byt zauceni na robotech ABB. Velkym problémem je omezeni ptipravky, je-
jichz pocet neni neomezeny a Casto se pietypovani stroji nevyplati. To zplisobuje, Ze nekteti
zamestnanci stoji, a jini jsou pietizeni. V ramci analyzy se nejednou stalo, Ze napiiklad pra-
covist¢ ABB stalo, protoze nebyl nadéleny material a zaméstnance nebylo mozné jinak vy-

uzit, protoze mu chybély dalsi znalosti.

Cilem prvniho feSeni je tedy prohloubit a rozsifit specifickou kvalifikaci a vnitrofiremni za-
stupitelnost zaméstnancii spolecnosti, coZz bude mit za nasledek pozitivni posileni celkové
konkurenceschopnosti. Realizaci komplexné nastaveného vzdé€lavaciho programu dojde
u zapojenych zaméstnanct k posileni kvalifikace a vnitrofiremni zastupitelnosti jak v ruc-
nim, tak robotickém svatovani s vysokou ptidanou hodnotou a technologickou néro¢nosti,
sniZzeni chybovosti, posileni vnitrofiremni adaptability, cozZ umozni spolecnosti flexibilnéji

reagovat na specifické pozadavky zdkaznikl a soucasné poskytovat kvalitnéjsi plnéni.

Dals$im navazujicim feSenim je spojeni OTC pracovist’ s jednim pracovistém ru¢niho svaro-
vani. Jednalo by se o tzv. multiprofesni buiiku. V piipad¢€, ze by mél pracovnik pracovat
pouze na jednom polohovadle, mohl by v pfekrytém case préace stroje svarovat napiiklad
stojinu, kterd je soucasti branky. Timto feSenim by ubyla prace jednoho zaméstnance na

pracovisti ru¢niho svafovani. Kombinovat Ize i praci na riznych zakazkach.

8.2.5 ZlepSeni vnitropodnikové logistiky

Velké zdrzeni na pracovistich zplisobovalo 1 plytvani pfi manipulaci s materidlem. Prvnim
problémem je hledani pfepravnich prosttedkd pro hotové vyrobky (napiiklad nadéleny ma-
terial, ktery mifil dale na svafovnu). Pfi monitorovani aktualni situace, bylo zjisténo, Ze pro-
behlo s¢itani vSech uloZznych prostor na pracovistich, nevyhovujici byly vytazeny, ovSem
zadné nové neptibyly, takZe se situace jesté vice zkomplikovala. Druhym problémem bylo
hledani téchto vyrobkll v nasledujicich pracovistich, evidence a zavadéni hotovych vyrobki

z ptedchozich pracovist’ do systému probiha velmi Casto se zpozdénim.
Znaceni piepravnich prostiedku

Kyvalita fungovani kazdého systému je siln¢ determinovana kvalitou informaci, s jakymi pra-
cuje. Pracné sledovani pribéhu vyrobnich operaci realizované ru¢nim vypisovanim je jed-

nim z kritérii, které zvySuji priibézné Casy a jsou pomerné narocné na evidenci souvisejici
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s nutnosti zpétného dohledavani. Jelikoz vétSina neuspésného hledani konci telefonnimi ho-
vory mezi jednotlivymi mistry, mohly by se jednotlivé ulozné prostory oznacit ¢isly a na-

zvoslovi unifikovat.

Znaceni by mohlo probihat nasledovné: naptiklad hotové nohy pro paletu jsou v ilozném
prostoru 1A a kazdy pracovnik by véd¢l, co mé vizudln€ hledat. VSechna paletova ulozisté
by mohla zacinat Cisly a jednotlivé typy (velikost, objem) poté oddé€lit pismeny. Spole¢nost
aktualné pracuje na zavedeni tabletu do vSech vyrobnich procesii pro zlepseni informacniho
toku a tim snizeni rozpracovanosti a po¢tu nedokoncenych vyrobkii. Tento jednoduchy sys-
tém by mohl byt s novou technologii propojen, kdybychom do systému zadali ¢islo ulozného
prostoru. Pii zaznaceni lokace, kde se material nachazi, by manipulant mohl dale hledat vy-

robky vizualné, protoze by véd¢l, Ze ma hledat ulozné prostory 1A.

Jde o jednoduchy systém, jehoz zavedenim nevznikaji Zadné velké naklady. Staci pouze
v ramci spole¢ného brainstormingu unifikovat nazvoslovi, vytvofit pfehlednou tabulku a tu
je dale mozné pridat na jednotlivé nasténky na pracovistich (opétovné vyuziti 5S nastének,

které jsou aktualné ve spolecnosti implementovany).
Barevna rozliSitelnost

Vizualizace pracovist’ je velkym pomocnikem pfi eliminaci plytvani zpiisobeného hledanim
jak materidlu samotného, tak informaci o jeho pohybech. Soucésti tohoto ndvrhu je tedy
vyuziti systému barevného rozliSeni. V jednom tydnu se vyrabi az 10 druht palet, a tak je
opravdu jednoduché si nedokoncené vyrobky splést a zpétné dohledavani téchto vyrobki je

vzdy €asové narocné a zpusobuje zpozdéni navazujicich ¢innosti.

Aktuélni systém funguje tak, Ze pracovnik vyrabi dle pritvodky, kterou dostal od svého mis-
tra, a pii dokonceni pozadovanych kusii vlozi papir k hotovym vyrobktiim. Na tomto privod-
nim dokumentu je zaznaceno, kde se bude vyrobek dale zpracovavat. Nejednou se stalo, ze
zboZi pii pfevozu z jedné haly na druhou zlstalo n&jakou dobu venku a privodni dokument
se ponicil. Pii identifikaci nedokoncenych vyrobkl by mohla pomoci barevna rozliSitelnost.
Vyuzit by se daly naptiklad barevné plastové karticky, které by znacily nasledujici operaci
(Tab. 7). Zda polotovar patii na robotické pracovisté¢ OTC, ABB, COMAU nebo ru¢ni sva-
fovani apod. Toto znaceni by ocenili pfedev§im manipulanti, kteti by nemuseli z vozikl vy-

stupovat nebo Cekat na pracovnika a rovnou by pohledem zjistili, kam polotovar odvést.
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Tab. 7. Navrh barevného znacené nedokoncené vyroby (Vlastni zpracovani)

Ciselny kéd 1 2 3 4 5
modra zelena Zluta cervena oranzova
Pracovisté ABB oTC COMAU TRENDL 3D Laser
Ciselny kod 6 7 8 9 10
hnéda rizova fialova Seda cerna
Pracovisté | Ohranovaci lis vRuc’m, vRuc’m, Montéaz Lakovna
svarovani 14 | svarovani 22

RozliSovaci znacky by mohly byt vzdy v ob¢hu cely tyden a na konci tydné pti posledni
sméné by byly pracovniky posbirany a vratily mistrovi, ktery by je naptiklad v rdmci porady

s dal§imi mistry opét vratil na predchazejici pracoviste.

8.2.6 Eliminace mokrého dostiiku palet

Jak jiZ bylo zminéno v analytické ¢asti, nutnost mokrého do stiikavani palet je velkym zdr-
Zzenim ve vyrobnim procesu. Moznym feSenim této situace je montovani palet aZ po lako-
vani, jak je tomu u jinych typd vyrobkl. To znamena, ze by se nalakovaly branky a zakladna
zvIlast, a aZ poté by se z nich smontoval jeden finalni vyrobek. Problémem by v§ak mohlo
byt zavéseni branek, které by mohlo zpiisobit nutnost dostfiku v misté tchytu branky. Tato
situace je vSak fesitelna vyvrtanim otvort v krajnich mistech branky a jejich néslednym uza-

vienim naptiklad pomoci plastové zaslepky. Montaz jedné palety trva v priméru 1 minutu.

8.3 Navrh mapy hodnotového toku budouciho stavu

Mapa budouciho hodnotového toku je prezentovana v ptiloze (PRILOHA P XI). Tato mapa
bohuZel nereflektuje vSechna vySe navrzend feSeni, protoze napiiklad stabilizaci zamé&st-
nancl do ni zanést nelze. Pravé z tohoto diivodu se doporucuje nedélat tyto mapy od stolu
v kancelafi, protoZe nejvice piinosny je €as straveny ve vyrobnim procesu, kde se odhali
mnoha dalsi plytvani, ktera Cisla na prvni pohled neprozradi. NavrZzeny budouci stav 1épe

vystihuje akéni plan, ktery je vystupem mapovani hodnotového toku.

Navrzena zlepSeni se tykaji prevazné zlepSeni strojnich kapacit, protoze i kdyZ zaméstnanci

stihali stanovené normy, ziskavali neuvéfitelnd zpozdéni zbyte¢nou manipulaci, hledanim,
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opravovanim, nepravidelnou udrzbou a dal$imi druhy plytvani. Tato zlepSeni pomohou pfi

plnéni stanovenych plant a eliminuji nutnost ¢astého pfeplanovani.

8.4 AKkcni plan

Akéni plan je uveden v piiloze (PRILOHA P XII) a je sestaven v navaznosti na daleZitost
jednotlivych tikonti. Akéni plan obsahuje ndzev tkolu, stru¢ny popis souc¢asné¢ho a budou-
ciho stavu, zodpovédné pracovniky (ti zde nejsou konkrétné jmenovani kvili citlivosti dat),

datum (kdy by mél byt cil naplnén) a méftitko.

Pro jednotlivé ukoly byly stanoveny workshopy se zainteresovanymi pracovniky, kteti bu-
dou s vysledky projektu seznameni. Vysledkem bude stanoveni harmonogramu dil¢ich pro-
jektl eliminace plytvani. Tyto workshopy jsou rozdéleny na dva velké celky. Prvni celek
probéhne na jafe 2018 a obsahuje ukoly, které jsou méné ndkladné a nenarocné na imple-
mentaci. Prvni workshop z tohoto celku se bude zabyvat dvéma cili — stabilizaci zamést-
nancu a planovanim jejich rozvoje. Tento workshop je naplanovany na 24. dubna 2018 a
bude realizovan s podporou personalniho oddé€leni. Nasledn¢ probehne workshop s ttvarem
udrzby, jehoz vystupem by mimo harmonogramu realizace méla byt i spoluti¢ast na vytvo-
feni standardu udrzby jakozto zdkladny pro TPM. Piedbézny termin je zacatek kvétna 2018.
V tietim bloku bude zahajena spoluprace s Gtvarem logistiky pro zavedeni vizualnich prvka

v manipulaci s vyrobky, a to v poloviné kvétna 2018.

DalS8im celkem je zavedeni nového layoutu pracovisté ABB, efektivngj$i vyuZiti pracovisté
OTC a odstranéni mokrého dosttiku palet. Tyto workshopy probéhnou v 1ét€ 2018, protoze
vyzaduji podrobnéjsi napldnovani, aby nedoslo k vétSimu vypadku produkce, ktery by ohro-

zil konkurenceschopnost spolec¢nosti.
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9 VYHODNOCENI PROJEKTU A NAVRZENEHO RESENI

Na nésledujicich fadcich jsou shrnuty vS§echny navrhy a opatieni, které byly v rdmci pro-
jektu prezentovany. Diky realizaci téchto navrhiit mize dojit ve spolecnosti k znaénym

zm¢énam a Usporam.

- Stabilizaci zaméstnanct dosahneme jejich efektivnéjsiho vyuzivani a snizeni na-
klad na jejich nabor a nasledné zauCovani. Nejvétsim piinosem je zde kvalitni za-
kladna pro implementaci dalSich prvku §tihlé vyroby.

- Kazdé¢ zvySeni disponibility vyrobniho zafizeni nutné prinese zvyseni ukazatele OEE
(CEZ), ptip. TEEP, ktery doposud nebyl ve spole¢nosti monitorovan. Cilem zlepseni
systému udrzby, potazmo celého pilite TPM, je zvysit disponibilitu na maximalni
moznou hodnotu. K tomuto zvySeni povede 1 navrzeny zptsob nakladani se zmetky.

- Zménou layoutu pracovist¢ dosahneme efektivnéj$iho vyuziti operatora a pracovisteé
bude piipraveno na dalsi implementaci prvki s§tihlé vyroby. V ramci pracovist ABB
byly prostoje zpisobené piipravou pracovisté, hledanim materidlu a opravou chyb
v priméru az dv¢ hodiny z kazdé osmihodinové smény. Cena hodiny prace na stro-
jich je ve spolecnosti kalkulovana dle TOC — omezenim jsou lidské hodiny, at’ uz
jsou vypotiebovany na jakémkoli stroji — tato ¢astka je v pruiméru 460 K¢ v¢. rezii.
Pii dvousménném provozu by tak doslo denné k tispofe 920 K&, tento ¢as by bylo
mozné vyuzit na vyrobu dalSich palet, coz by pomohlo k lepSimu plnéni plant.

- Vramci optimalizace pracovist¢ OTC do bunky sruénim svafovanim by doslo
k tspofte jednoho pracovnika z ru¢niho svafovani. V priiméru jde o ¢astku 120 K¢/h,
coz znamena 920 K¢ za celou 8hodivovou sménu. Tento pracovnik by mohl byt za-
ucen a vyuzit u robotlit ABB, kde chyb¢la kvalifikovana pracovni sila.

- Zavedeni vizualnich prvkl v ramci vnitropodnikové logistiky se projevi ve dvou ro-
vinach. Prvni je zvySeni ukazatele OEE, jelikoz ubydou prostoje zptisobené hledanim
materidlu ¢i ¢ekanim na manipulanta. Dal§im rovinou je snizeni rozpracovanosti,
kterou spolecnost drzi z pojistnych diivodu, aby byla zajisténa plynulost a nedocha-

zelo k zddnym dal$im vypadkiim ve vyrobnim procesu.
I ptes skutecnost, ze vliv vétSiny z navrzenych opatieni nelze momentalné Ciselné vyjadfit,
pfinos pro spole¢nost maji zna¢ny. Problémem pii vycisleni je pfedevSim absence evidence

mnoha dilezitych ukazatelll (zmetkovitost, OEE apod.), jejiz zavedeni je soucasti diplomové
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prace. Vétsina navrzenych opatfeni spolu tizce souvisi a pfi jejich spoleéném zavedeni mize

spole¢nost tézit ze synergického efektu téchto prinost.

Z finan¢niho zhodnoceni projektu lze v soucasné dob¢ vycislit pouze néklady na projekt.
Jelikoz je projekt pouze v piipravné fazi, je pomérné slozité urcit presné naklady na zavedeni
vSech navrhi. Ty se skladaji z jednordzovych nékladi, které mizeme déle délit na mensi
vydaje, jako je ndkup schranky na népady, vyvéseni standardd, vyvéSeni matic zastupitel-
nosti apod. Druhou skupinou jsou finan¢né vyznamné jednorazové néklady, patii sem na-
klady na piipojeni stroje k programu sledovani OEE, piesun stroji v ramci pracovist ABB
a odstranéni mokrého dosttiku palet. Krom¢ jednorazovych nékladi, jsou zde také castky,
které budou vynakladany pravidelné v mésicnim intervalu néklady — viz ndklady na moti-
vacni systém. Vysledna tabulka rozdé€luje naklady potfebné na jeden tisek (napft. rucni sva-

fovani, strojni svafovani, déleni, lakovani) a naklady pottebné na realizaci celého projektu.

Tab. 8. Naklady projektu (Viastni zpracovani)

Polozka

Na pracovisté

Na projekt

Motivacni systém

5 000 K&/mésicné

20 000 K¢/mésiéné

Vyvéseni informacnich tabulek, stan-

karticky)

. . . . 200 K¢ K¢

dard(i, matice zastupitelnosti 0o Ke 800 ke
Aplikace schranky na ndpady / 200 K¢

Aplikace vizualnich prvk (Plastové / 3 000 K&

2 990 K¢/kus — celkova cena dle poctu sledovanych strojd
Prvnim krokem je zavedeni tohoto systému na roboticka
pracovisté — 6 ks stroju = 17 940 K¢

Zatizeni pro sledovani OEE

Pfesun stroju ABB
- Zastaveni strojli na dva dny 73 600 K¢ 73 600 K¢
- Zévolam exterm“flrmy pro ma- 60 000 K& 60 000 K&
nipulace se stroji
Zavedeni bunky v rdmci TOC
Pracovisté
- Zastaveni stroje na jeden den 11 040 K¢ 11 040 K¢
Naklady celkem 167 780 K¢ 186 580 K¢

Celkové néklady na zavedeni vSech pfinost by nemély piesdhnout castku 200 000 K¢.
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Hlavnim cilem této prace a ndvrhového projektu bylo zvysit ptidanou hodnotu vyrobniho
procesu vybraného vyrobkového predstavitele alespoii o 10 % do konce roku 2018. Dil¢imi
cili pro dosazeni hlavniho cile bylo pfedevsim navrhnout zplsob zefektivnéni soucasného
stavu vyrobniho procesu s vyuzitim prvka stihlé vyroby a tento promitnout do mapy toku
hodnot budouciho stavu a vytvoftit pro spole¢nost akéni plan pro dosazeni navrzené¢ho bu-

douciho stavu. VSechny dil¢i cile byly v ramci projektu splnény. Aplikaci metody VSM

doslo k naristu ptfidané hodnoty o 40%, coZ zobrazuje nize uvedena tabulka (Tab. 9.).

Tab. 9. Porovnani vysledku VSM (Viastni zpracovani)

Soucasna VSM | Budouci VSM Rozdil Rozdil v %
Lead Time 16 639,28 minut | 9 661,28 minut | 6 978 minut 41,93%
NVA-time 11,5 dne 6,66 dne 4,84 dne 42,08%
VA-time 79,28 minut 70,88 minut 8,4 minuty 10,59%
VA-index 0,005% 0,007% 0,002% 40%

Na zakladé téchto dosazenych vysledkt lze konstatovat, ze hlavni cil projektu byl splnén. V

dasledku bude mit zlepSeni dopad na zvyseni konkurenceschopnosti spole¢nosti.
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ZAVER

Projekt, na kterém je zalozena tato diplomova prace, byl zaméien na aplikaci metody VSM
ve vybraném vyrobnim podniku. Ve spolupraci s vedenim byla podle pfedem stanovenych
kritérii vybrana paleta 8C93A. Hlavnim cilem bylo zvysit pfidanou hodnotu vyrobniho pro-
cesu vybraného vyrobkového predstavitele alespoii o 10 % do konce roku 2018 a zvysit tak
devs§im navrhnout zpisob zefektivnéni soucasného stavu vyrobniho procesu s vyuzitim
prvk $tihlé vyroby a tento promitnout do mapy toku hodnot budouciho stavu a vytvofit pro

spole¢nost akéni plan pro dosazeni navrzeného budouciho stavu.

V uvodni ¢asti byla zpracovana literarni reSerSe zamétujici se pfedevsim na Stihlou vyrobu
a jeji hlavni principy. Mezi metody $tihlé vyroby patii mapovani toku hodnot, které je zde
detailné popsano krok po kroku. Dale jsou zde zminény vSechny konkrétni metody, které
byly déle vyuzity pro dosazeni budouciho stavu. Literarni reSerse tvofila teoreticky podklad

k praktické ¢asti prace.

Prvnim krokem projektové ¢asti po predstaveni spolecnosti bylo vytvofeni SWOT analyzy,
logického ramce, rizikové analyzy a harmonogramu. Nasledn¢ probihala analyza soucas-
ného stavu vyrobniho procesu palety 8C93A. Soucésti bylo provedeni analyzy a auditl pra-
covist’ délirny, robotizovaného svafovani, ru¢niho svafovani a lakovani, a identifikovéani
plytvani v téchto procesech. Na zakladé téchto analyz byla vyhotovena mapa souc¢asného

stavu spolu s vyzna¢enymi misty pro zlepSeni.

Vystupem diplomové prace bylo navrzeni budouci mapy hodnot spolu s akénim planem,
ktery je vychodiskem pro dosazeni tohoto stavu. PredloZzené navrhy se tykaly predevS§im
stabilizace zamé&stnanct, zavedeni chybéjicich standardll v evidenci zmetkovosti a tidrZzby,
zavedeni vizualnich prvki, eliminace plytvani v disledku cekéani a zbyte¢né manipulace. V
ramci porovnani obou vytvotrenych map doslo k nartstu ptidané hodnoty o 40%. Pro spo-
le¢nost je rovnéz dilezité zkraceni priabézné doby vyroby o 41,93%, coz bude mit pozitivni
vliv na plnéni pozadavkl zakaznika a tim 1 na riist konkurenceschopnosti. Na zéklad¢ téchto
skutecnosti lze tedy konstatovat, ze ndvrhovy projekt dopadl uspésné a podafilo se naplnit

jak vSechny stanovené cile, tak i terminy.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK
C/T Cycle time — cyklovy Cas
C/O Changeover time — pfetypovani

VA index ValueAdded index — index ptfidané hodnoty

OEE Overall Equipment Efficiency — celkova efektivita zatizeni
CSN Ceska technicka norma
EN Evropska norma

KPI Key Performance Indicator — klicovy ukazatel vykonnosti
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PRILOHA PI: SWOT ANALYZA VYROBNIiHO PROCESU

SWOT ANALYZA
Analyza silnych stranek Analyza prilezitosti
Faktor Vaha | Body | Hodnoceni Faktor Vaha | Body | Hodnoceni
Pou2|tfe 'Eechnologlle, 0,22 4 0,88 Vyssi vyuziti nc')lvych 0,11 5 0,22
strojni vybaveni technologii
Spoluprace s uci-
Obsah]e porotfollo 0,19 5 0,38 |ISItI/VS a rlabor nc:— 0,23 4 0,92
vyrobk{ vych zaméstnancl
skrze absolventy
Zlepseni systému
Kvalita vyrobk 0,14 5 0,70 motivace 0,26 3 0,78
zaméstnancl
Kvavllflkacea 0,12 ] 0,12 Revize metgd)/ 5S na 0,07 1 0,07
zaméstnancU pracovistich
Orlentacg 0,24 3 0,72 Vytvoreni useku Pl | 0,14 2 0,28
na automotive
Rychlf)st dodani 0.9 1 0,90 Zajem \{edenl svpollec- 0,19 5 0,95
vyrobku nosti o zlepseni
Celkem 1,00 3,7 Celkem 1,00 3,22
Analyza slabych stranek Analyza hrozeb
Faktor Vaha | Body | Hodnoceni Faktor Vaha | Body | Hodnoceni
Vysoka quk’tuoace 029 | -3 -0,87 Odpor zarrles’tnancu 019 | -4 0,76
pracovnikd ke zméndm
Proces svarovani 0,15 -5 -0,75 Unik citlivych dat 0,21 -4 -0,84
Casté pr'eplanovanl 020 | -4 -1,00 Odliv zvkusenycoh za- 022 | -5 -1,10
vyroby méstnanct
Nedostatecné
informace ze strany Nedostatecna vyjed-
zékaznikl pro 009 | -2 -0,18 navaci sila va¢i doda- | 0,09 | -1 -0,09
dlouhodobéjsi vatellm
planovani dodavek
Nizky stupen Skoleni
zaTn"l'estnancul 018 | -4 0,72 Zastaralé vybaven'lo/ 016 | -2 0,32
a jejich rychla Poruchovost strojl
zastupitelnost
, , Rozhodovaci sila za-
Layout vyrobni haly | 0,09 -2 -0,18 R 0,13 -3 -0,39
kaznika
Celkem 1,00 -2,71 Celkem 1,00 -2,51




PRILOHA P II: HARMONOGRAM PROJEKTU

Casovy harmonogram
projektu

4.12- 5.2-
9.12 | 26.1 | 10.2

Pripravna faze

12.2-
17.2

19.2-
23.2

26.2-
3.3

5.3-
9.3

12.3-
16.3

19.3-
23.3

26.3-
30.3

Vybér vyrobkového pred-
stavitele

Seznameni se s technolo-
gickym postupem daného
predstavitele

Analyza informacniho
toku

Analyza pracovisté déleni

Analyza pracovist svaFo-
vani

Analyza pracovisté la-
kovny a expedice

Zpracovani soucasné VSM

Identifikace uzkych mist a
plytvani

Navrhovani zlepseni

Navrzeni budouci VSM

Vytvoreni akéniho planu




PRILOHA P III: LOGICKY RAMEC PROJEKTU

STROM CiLU

Objektivné ovéritelné
ukazatele

Zdroje informaci
k ovéreni

Hlavni cil

Zvy$eni konkurenceschop-
nosti vybrané spole¢nosti na
trhu

ZvySeni trzeb z prodeje
vyrobkU

Nakladové vykazy, vy-
kaz zisku a ztrat

Projektovy cil

PREDPOKLADY

Zvyseni pfidané hodnoty vy-
robniho procesu vybraného
vyrobkového predstavitele

alespori 0 10 % do konce
roku 2018

Zvyseni VA indexu
ZvySeni pfidané hodnoty o 10 %
Zkraceni PDV
Snizeni plytvani

Budouci mapa hodno-

tového toku, pocet vy-

robenych kusu, srov-

nani pavodniho a no-
vého stavu

Vystupy projektu

1. Analyza soucasného stavu

Porovnani naméfenych hodnot
s hodnotami
dle normy a systému

2. Mapa souc¢asného stavu

VSM souc€asného stavu, pocet
analyzovanych plytvani

Vystupy méfeni, VSM
soucasného stavu

3. Navrh na zlepSeni soucas-
ného stavu

Pocet zlepSovacich navrh,
alespon 5

Akéni plan, soupis na-
vrhl, VSM budouciho

- Komunikace se
zameéstnanci
- Znalost pracov-
nich postupu a
procesl
Komunikace
0 navrzenych
zménach s ve-
denim
Realizace navr-
zenych zmén,

stavu
) i - Dodrzovani
4. Mapa budouciho stavu Snizeni zasob a rozpracovanosti, Nove standardy, evi- standard(
. e dence skladu, vyrobni
zkraceni C/T a PDV, zvySeni VA . .
L , vykaz, VSM budouciho
5. Akéni plan indexu stavu
Aktivity projektu Prostredky Casovy ramec HROZBY
11 vSl?er dat a analyza infor- Technologicky postup vybraného Leden 2018
macniho toku . AL
vyrobku, plan vyroby, rozhovory, - Nezajem ze
o e dot ani, stopky, videoza- .
1.2 Pozorovani pracovnikl a Znaazrﬁ\,/iglngf p);zvr;éiwolf; Unor 2018 strany vedeni

pfimé méfeni operaci

2.1 Zobrazeni vysledkl ana-
lyz do VSM

Pocita, MS Office (Excel, Visio),
nameéry, poznamky

Brezen 2018

2.2 Identifikace zdroja plyt-
vani a pfilezitosti pro zlepSeni

Pracovnici, pracovisté, layout,
rozhovory, dotazovani, naméty,
poznamky

Brezen 2018

3.1 Zpracovani navrhu na eli-
minaci plytvani

4.1 Vytvoreni mapy budou-
ciho stavu

5.1. Zpracovani akéniho
planu

Soucasna VSM, provedené ana-
lyzy, identifikovana plytvani,
standardy, fotodokumentace,
normy

Brfezen 2018

Brfezen 2018

Duben 2018

5.2 Prezentace vysledk( na
workshopech zainteresova-
nym pracovnikim a vedeni
spole€nosti

Vysledky diplomové prace, po-
znamky, tabule, dataprojektor,
notebook

Kvéten 2018

Neposkytnuti dat
Nedostatek zna-
losti dané pro-
blematiky
Nekvalitné pro-
vedené analyzy
Nedodrzeni har-
monogramu
Nespoluprace ze
strany zamést-
nancu

Realizace pro-
jektu nepovede
k ocekavanym
vysledkim




PRILOHA P IV: RIPRAN

ID Hrozba Scénar Pst I?-s’tv P-st celkem | Dopad Ho.d!'lota Opatieni
hrozby | scénare rizika
. , NedosaZeni hlavniho cile 80% 4% MP SD MHR Akceptace rizika
Nezajem vedeni a p " T
: : o Nalezeni podobné zamérené
1 zainteresovanych stran L. ) 5% i , . i . i .
o projekt Rozvdzadni spoluprdce 90% | 4,5% | SP VD SHR vyrobni spole¢nosti / zména tématu diplo-
mové prace
3 Neposkytnuti klicovych dat Prdce s nepravdivymi udaji 10% 60% 6% MP SD MHR Akceptace rizika
ze strany spole¢nosti ?
yep Zména zaddni DP 40% 1% MP SD MHR Akceptace rizika
. , Nesplnéni cile DP 70% | 21% | SP VD VHR Pribézna kontrola pInéni stanovenych cild
a Nedostatek znalosti dané Ukonéent soolunrd 30% Dikladna teoretickd oFior tanoveni
. (7]
problematiky onceni spo UIVO 0C€' ze 80% 24% Sp VD VHR ukla ,a: evo etic aj‘p |F> ava ? stanoveni
strany spolecnosti cili pred zahdajenim projektu
. 4 ybné stanoveni ndvrhu 6 b ceptace rizika
Nekvalitn& provedené Chybné i ndvrhdi 60% 12% | MP SD MHR Ak izik
5 , 20%
el Vystup s nulovou hodnotou 90% 18% | MP VD SHR Dodatecné provedeni potfebnych analyz
o Casovy tlak a mozny vyskyt 85% | 21% | SP | MD | MHR Akceptace rizika
6 Nedodrzeni chyb 259%
harmonogramu i di 5 ’
& Nevyhotoveni diplomové 40% | 10% | MP | sD MHR Akceptace rizika
prdce vcas
Rozhovor, naslouchani, nalezeni vhodné
& i i Vznik konflik 9 1,59 P D HR ! !
Zaméstnanci nebudv?u chtit znik konfliktu 90% |31,5%| S S S spolecné cesty pro obé strany
7 spolupracovat a pfijmout 35%
, . Proiek , m ]
e s s roje t”Eb“ZC(’)eV;,’;OCt byt reali 80% | 28% | SP | VD VHR Motivace zaméstnanci
) . Neobhdjeni diplomové prdce 40% 6% MP VD SHR Konzultaicoe > vgdenlm,,popr. prehIO(?nocem
3 Realizace projektu nepovede 15% cild projektu a Uprava zadani
k oc¢ekavanym vysledkim ’
ymw NedosaZeni stanovenych cili 60% 9% MP SD MHR Akceptace rizika




Dopady vyZzaduji uréité zésahy do projektu. Skoda do 0,5 % z cel-
kové hodnoty projektu.

Akceptace
rizika

0,01-0,2

Tvorba riziko-
vého planu

OhroZeni tymu, naklad(, zdroj, coz vyzaduje mimoradné akéni
zasahy do projektu. Skoda v rozsahu 0,5 %-20 %

Stfedni 0,21-0,66

Vyhnuti se
riziku

OhroZeni cile projektu, ohroZeni ¢asového harmonogramu, pre-
kroceni rozpoctu. Skoda pres 20 %

0,67-0,99




PRILOHA P V: ZJEDNODUSENY LAYOUT

VYROBNI HALA 22
z Vi Z
EKPEDICE
LAKOVNA
| RUCNI
\_| SVAROVANI COMAU 1
Z Ohran. ud.
lis 2D ROBOTI ABB SVAR.
Laser
Vysokor. 7 7z =
Z pila 3D Laser COMAU 2 TRENDL [_\ z
VYROBNI HALA 14
- 2 o Tabulové | SoustruZnicky Ohybatka| |Tabulové L i
2x pasoveé pila 2 ﬁ”i::e e | g 2 ﬁ"'i::e Ohraii lis ax lis
| | 5tFmant -
kulatiny - - le‘l!"
[ s
Horizo}nl&ka — DE LIRNA Sl <
f;.:z::;:;l' Nrmmr B Ku{:ll_.::oua Lis v:tl-;?fuk‘;e Soustruhy 2x fréza
W orc oTc orc
RUCNT SVAROVANT = =
[] ] z oTC z
RUCNT SVAROVANT RUCNT SVAROVANT




PRILOHA P VI: ANALYZA CYKLOVYCH CASU VSECH DILU

PALETA 86938 Pracoviité
Cale S pélir | svat. | V3" | Lakov o Ze kterych dili
Ope Vychozi dil . .| stroj Kde se zpracovdvd? | Hala L
na | rucni ; na se sklada?

rac~ - - *| ni~ - - -

1 Hotova paleta RAL7030 16,8 Lakovna 22 2

2 Zkompletovana paleta 19,8 - 22 3,15,16,20,21,22

3 2x Branka 14 oTC 14 4,9,10,13,14

4 4x Stojina 10,8 - 22 5,6

5 4x Jakl 60x60x3 1,26 Pila Adige TS 72 22 -

6 4x Ustavujici hrot s otvorem | 1,08 Vrtacka V16 14 7

7 4x Ustavuijici hrot 1,98 Lisovdni LEXN 100 C 14 8

8 Plech 71x1250 0,06 Nazky 13mm SAFAN 14 -

9 4x Jakl 25x25x2 (1148) 0,54 Pila Adige TS 72 22 -

10 | 2xJakl stiedni se zarazkama 2 - 22 11,12

11 2x Jakl 40x30x2 0,36 Pila Adige TS 72 22 -

12 8x Ty¢ plocha 1,88 Len25C 14 -

13 4x Jakl 25x25x2 (375) 0,54 Pila Adige TS 72 22 -

14 4x Jakl 25x25x2 (465) 0,54 22 -

15 2x Pant svareny (levy) 3,6 Trendl 1 KOO 17.18,19

16 2x Pant svareny (pravy) 3,6 KOO

17 4x Pant velky 9,18 Laser Trumf + KOO -

Piskovadni
18 4x Pant maly 3,26 KOO -
19 |  4xoblouk (Tyéplochd) | 6,48 Bomar 440, frézka | g -
FGU 32, LEX 100 C

20 4x Ucho (Ty¢ kruhova) 2,16 NaGZky NPN 10, LEXN 14 -

21 2x Ucho (Ty¢ kruhova) 0,99 10c 14 -

22 Zakladna 20 ABB 1,2 22 23,24,25,26,30

23 2x Jakl 60x50x3 1,6 Laser Adige 22 -

24 2x Plech stredni 3,42 Ndzky a ohrariovaci 14 -

25 2x Plech krajni 4,86 lis SAFAN, Lexn 100 C 14 =

26 2x Vnitini podélnik 5,4 ABB 3,45 22 27,28

27 2x Jakl 40x40x3 0,45 Pila Adige TS 72 22 -

28 4x Plech 3-80x40 0,29 Lis LEN 25 C 14 29

29 Plech 40x1250 0,07 NGzZky SAFAN 14 -

30 2x Podsestava zakladny 3,6 ABB 3,4,5 22 31,32

31 2x TyC plocha 1,35 Bomar 440, Brouseni 14 -

32 8x Plech 1,44 Laser Trumf 22 -

33 2x Celo 3,6 ABB 3,4,5 22 34,35

34 2x Jakl 60x30x2 1 Laser Adige 22

35 4x Noha 5,04 ABB 3,45 22 36,37

36 4x Jakl 60x60x4 1,44 Laser Adige 22

37 4x Patka hranata 6,48 LEXN 100C 14

Celkovy Cas operace nadaném | 55| 33 43| 16,8 Celkovy éas operaci | 117,27

pracovisti




PRILOHA P VII: SNIMEK PRACOVNIHO DNE PRACOVNIKA NA

OTC

s Hala 14 - Robot OTC -
Pracovisté: .
svafovani branek
Smény 2smény /12 hodin
Datum 12.3.2018
PRACOVNIK 1 PRACOVNIK 2
Cas cyklu 0:07:19 0:06:50
PRACOVNIK 1
Cekéni __ Manipulace P¥iprava
Vyména 1% 2% materiadlu
. o 5%
nastroju
0%
Uklid
Rozhovor 0%

2%
Ru¢ni pracena
st. jaklu
10%

Mimo
pracoviité
4%

RUCNI SVAROVANI

- PRACOVNIK 1 PRACOVNIK 2
Cekani 0:00:33 0:00:37
Manipulace 0:02:11 0:01:35
Ptiprava materialu 0:00:49 0:00:31
Mimo pracovisté 0:01:16 0:01:29
Obsluha stroje

Rucni prace na hotovém

vyrobku

Rucni prace na st. jaklu 0:00:45 0:00:48
Rozhovor 0:01:05 0:03:26
Uklid 0:00:22 0:00:22
Vyména vyrobku

Vyména nastroju

0:00:29 0:00:27

Uklid
0%

Rozhovor

2%

Ru¢ni pracena

st.jaklu
11%

PRACOVNIK 2

Manipulace
6%

Pfiprava
materialu
1%

>

RUCNI SVAROVANI




PRILOHA P VIII: SNIMEK PRACOVNIHO DNE STROJE ABB 3/ ABB 4

Svarovani na polohovadle A 0:05:12 Svarovani na polohovadle A 0:02:22
Svarovani na polohovadle B 0:03:04 Svarovani na polohovadle B 0:01:45
Cekani stroje 0:03:40 Cekani stroje 0:04:52
Opravy 0:00:36 Opravy 0:02:36
NORMA 1x CELO (A) 1,8 min NORMA 1x NOHA (A) 1,26 min
NORMA 1x NOHA (B) 1,26 min NORMA 1x PODSESTAVA (B) 1,8 min
* 0d 6:00 do 14:00 1 pracovnik * 0d 6:00 do 14:00 1 pracovnik
*0Od 14:00 dp 18:00 Zde pracoval jeden pracovnik na ABB 3i ABB 4 *0Od 14:00 dp 18:00 Zde pracoval jeden pracovnik na ABB 3i ABB 4 (pouze polohovadlo A)
* 0d 18:00 do 22:00 pracovnik pokracoval pouze na ABB 3 *Od 18:00 Prisel pracovnik na no¢ni sménu 12h
Opravy

3%




PRILOHA P IX: MAPA HODNOTOVEHO TOKU SOUCASNEHO STAVU

ManaZer planovani

- - Mésicni plan s -
Nakupni | o dennimi davkami | CPchodni
oddéleni DAVKA 540 ks oddéleni

v

Vedouci vyroby

M&siEné

1x za 3 mésice - —
Dodavatelé 20 000ks objednavka | T¥denni plén pro

c mistry
hl.ltﬂl_h’ﬂ Dodavatelé
materialu panti

Tydné :I \

i (O

Déleni Stajiny A

i

— — -
- Ot "MO | A Freees]) A\ [ oo
=
C/T= 5,18 min C/T= 10,8 min C/T=14min [WEE B @ 2 a“mnmp> @ 12
C/0= 0 min C/0= 0 min C/0= 1,5 dne 156 ks 234 ks
Disp. £as= 1350 Disp. €as= 1350 Disp. €as= 1350 -
C/T= 20 min C/T= 16,8 + 8,4 min
Déleni /A Nohy A Cela A\ [T A —— -
- EEE > /0= 0 min C/0= 15-30 min
-- e o 1 - 'Q 1 O 1
251 ks 39 ks 78 ks 195 ks |Disp. éas= 1350 Disp. cas= 900
C/T= 5,44 min C/T= 5,04 min C/T= 3,6 min C/T= 20 min
0 e - - Lead time
C/0=0 C/0= 6 hod = 8 hod c/o=12d .
S —— —— o2 16 639,28 min
Disp. cas= 1350 Disp. ¢as= 1350 Disp. €as= 1350 Disp. ¢as= 1350
3,5 dne 3 dny 2 dny .
5,18 min : 10.8 min 14 mi _ NVA_tlme— 11,5 dr]e
b | I I min_ | VA time= 79,28 min
4,5 dne 0,5 dne 1 den 2,5 dne 3 dny | VA-Index= 0,005%
544 min_ | 1504 min [ 36min_ [~ | 20min_ [T | 20min [T | 2>»2mn




PRILOHA P X: MAPA HODNOTOVE TOKU S KAIZEN BLITZ

Manazer planovani

- . Mésicni plan s -
Nakupni | wdennimi davkami | ©Pchodni
oddé&leni DAVKA 540 ks oddéleni

Mésiené

I

Vedouci vyroby

Mé&sieneé

1x za 3 mésice

Dodavatelé 20 000ks objednavka ydenni plan pro
hUt"i_h':' Dodavatelé
materialu pantii
LEPSI
>  EVIDENCE
-
Tydné — .
- 5
020 Vi

& |:.J

A Rué. svarf. paleta A Lakovani
C/T= 14 min - HEE >
O - X

C/0= 0 min C/0= 1,5 dne 156 ks 234 ks

DEleni /N Stojiny |~

C/T= 5,18 ’%
C,/0= 0 nfin

Disp. Cas= 1350

MANIPULACE C/T= 10,8 min

Disp. €as= 1350 Disp. ¢as= 1350

C/T= 20 min ZKRACENI
Déleni /A : pyP— C/IT
- - )/ LR
351 ke f = 95 ks |Disp. €as= 1350 Disp. as= 900
C/T= 5,44 min C/T= 5,04 nfin
C/0= 0 min €/0= 6 hodin Lead time .
- — 16 639,28 min
Disp. €as= 1350 Disp. €as= 1350 Disp. Cas= 1350
3,5 dne 3 dny 2 dny .
5,18 min 10.8 min 14 mi T N‘UA_tlme— 11,5 dl]e
i ! min VA time= 79,28 min
4,5 dne 0,5 dne 1 den 2,5 dne 3 dny | VA-Index= 0,005%
5,44 min 5,04 min 3.6 min 20 min 20 min [—| 25,2 min




PRILOHA P XI: NOVY LAYOUT ROBOTU ABB

\\“J Ohran.

lis

Vysokor.

z pila

ROBOTI ABB

Laser

3D Laser

COMAU 2

TRENDL




PRILOHA P XII: MATICE ZASTUPITELNOSTI

Jméno pracovnika

Datum: 4.4.2018

10

111121314 |15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

Odpovédny

vedouci: MATICE

ZASTUPITELNOSTI

PRO RUCNI A X X X X X X X

ROBOTIZOVANE
SVAROVANI

oTC

ABB 1600

2

ABB 2600

TRENDL

COMAU 1

COMAU 2

< O N Q.

M = 0O = ~+ Oun

Ruc. svaf. paleta

IN(ODNN(HWIN |-

Ruc. svaft. stojina

LEGENDA

Rozsah kol je kompletné pracovnikem pIné zvladan

Rozsah ukol( je pracovnikem ¢astecné zvladan

Pracovnik se pravé zaucuje

Rozsah ukol( nebyl pracovnikovi zatim vysvétlen

—

Rozsah ukolu neni pracovnik schopen zvladnout




PRILOHA P XIII: MAPA HODNOTOVEHO TOKU BUDOUCIHO STAVU

Manazer planovani
. . Mésicni plan s -
Nakupni | tydennimi davkami | Obchodni
oddé&leni DAVKA 540 ks oddéleni

|

Vedouci vyroby

Mésictné

1x za 3 mésice ] —
20 000ks objednavka Tydenni plan pro
hutniho Dodavatelé mistry

materialu pantd
e —
- L7 | Tydné

-

Déleni
A Branky+Stojiny
— — — = =
273 ks 219 ks / @ A Rué. svaf. paleta A Lakovani
C/T= 5,18 min vy LB @ 2 EEE > @12
= mn
C/0= 0 min 25 ks 234 ks
Disp. £as= 1350 C/0=1,5dne -
Disp. €as= 1350 C/T= 20 min C/T= 16,8

éleni . Zakladna
Déleni | A Nohy Cela A C/0= 0 min C/0= 15-30 min
r..-.. 01 ----—Q1 --FO“ (RN
281 ks 1ks 1 ks 5 ks Disp. fas= 1350

Disp. Cas= 900

C/T= 5,44 min C/T= 5,04 min C/T= 3,6 min C/T= 20 min .
':J'C'='U min C/0= 6 hodin c/0= 8 hodin C/0= 2 dny ° I(_i?ﬁalil;tllmn?in
Disp. €as= 1350 Disp. Cas= 1350 Disp. €as= 1350 Disp. €as= 1350
2,8 dne 0,3 dne -

5,18 min 14 mi NVA time= 6,66 dr]e

i | min | VA time= 70,88 min
3,6 dne 0 dnd 0 dnd 0,06 dne 3 dny ~ |VA-Index= 0,007%
5,44 min 5,04 min 20 min 16,8 min




PRILOHA P XIV: AKCNI PLAN

Akcni plan pro dosazeni budouciho stavu Pracovni tym:
Ukol Soucasny stav Budouci stav Zodpovédnost Datum Meéfritko
. o Vsichni mistfi
. Vysoka Loajalni . . ,
Motivace . ., | ve spolupracisve- | Kvéten | Dle stanovenych
. . nespokojenost proaktivni , ,
zamestnancu e , . doucim personal- 2018 KPI
pracovnik( pracovnici ] o,
niho oddéleni
_ s y . . Vsichni mistfi Porovnani matic
Uceni Nizky stupen Multiprofesné . . . .
. viso ... . | vespoluprdcisve- | Cervenec | zastupitelnosti za
a rozvoj vzdélani vyuzitelni , . . i
. . y . . doucim personal- 2018 dvé nasledujici
zaméstnancu zaméstnancl pracovnici , o .
niho oddéleni obdobi
" Vytvoreni Snizeni
Zlepseni . x o
, Absence standardu Vedouci Utvaru Cerven vydajl za
systému . (o s . .
Gdrb standardu k systémim udrzby 2018 neplanované
v udrzby opravy
Absence Vytvoreni
Evidence evidence standardu pro | Vedouci Utvaru Kvéten Snizeni
zmetku a pGvodu nakladani se udrzby 2018 zmetkovitosti
zmetkl zmetky
Absence
. vizudlnich prvki, - .
Zlepseni , P Vizualizace Vedouci atvaru | I
. o které by " . .. | Cervenec Snizenim
vnitropodnikové N pro snadnéjsi | vnitropodnikové .
. .. usnadniovaly . ) L 2018 rozpracovanosti
logistiky . . manipulaci logistiky
manipulantim
praci
"y PIné vyuZiti . . iy
, Nevyuzité . y Mistr robotizova- | Zvysenim
Novy layout ., lidskych , . L Cervenec .,
ey strojni . ., ného svarovani na strojnich
pracoviste ABB . i strojnich 2018 .
kapacity . hale 22 kapacit
kapacit
R Plytvéni g —
Efektivnéjsi .,y . PIné vyuziti . . Zvysenim
o zpUsobené S Mistr robotizova- | . Y
vyuZiti Y s lidskych , . Cervenec | kapacit na ru¢-
o ¢ekdnim . L ného svafovani na .
pracoviste , i strojnich 2018 nim
pracovnika . hale 14 YL
OoTC . kapacit svarovani
na stroj
_ Plytvani Snizeni cyklo-
Odstranéni . y , , vy
. zplsobené opra- vého Casu
nutnosti . Technolog Srpen o
i vou a nutnosti . Snizeni C/T
mokrého . “ lakovani 2018
- palet mokrym veskerych
dostriku palet o
dostrikem oprav




